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A través de la aplicación de instrumentos como Lista de Cotejo para evaluar la 
gestión administrativa y un cuestionario dirigido a evaluar el clima organizacional en la 
Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256,, Santa Anita y contando con la participación 
de 22 elementos de la muestra, se concluyó que el grado de relación que existe entre la 
gestión administrativa y el clima organizacional en el nivel secundario de la Institución 
Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, es altamente significativo. Por otro 
lado, se concluyó que el grado de relación que existe entre la gestión administrativa y las 
relaciones interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso 
Ugarte 1256, Santa Anita-2015, es altamente significativo. Adicionalmente, se concluyó 
que el grado de relación que existe entre la gestión administrativa y las condiciones 
laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa 
Anita-2015, es de baja significatividad. Finalmente, tenemos que se concluyó que el grado 
relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel de conflictividad en el nivel 
secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, es 
altamente significativo.  
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Through the application of instruments such as Checklist to evaluate administrative 
management and a questionnaire aimed at evaluating the organizational climate in the 
educational institution Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita; and in addition, with the 
participation of 22 elements of the sample, it was concluded that the degree that exists 
between the administrative management and the organizational climate at the secondary 
level of the educational institution Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, is highly 
significant. On the other hand, it was concluded that the degree of relationship that exists 
between administrative management and interpersonal relations at the secondary level of 
the educational institution Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, is highly significant. 
Additionally, it was concluded that the degree of relationship that exists between 
administrative management and working conditions at the secondary level of the Alfonso 
Ugarte educational institution 1256, Santa Anita-2015, is of low significance. Finally, we 
have concluded that the degree of relationship between administrative management and the 
level of conflict at the secondary level of the educational institution Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, is highly significant. 
Keywords: administrative management, organizational climate, efficiency, 






El país no puede estar ajeno a los profundos cambios que se están dando en el mundo 
y en especial en América Latina, lugar en la que se está modificando el eje de articulación 
entre el Estado y la Sociedad Civil, a través de un rol más prominente de los mercados que, 
en caso de la educación son especialmente limitados y complejos. En ese sentido, aspectos 
como la gestión se vienen potenciando y diversificando en cuanto a las capacidades que 
deben tener las personas respecto a llevar a cabo acciones estratégicas de gestión 
administrativa. Es innegable que se ha tratado de potenciar la gestión administrativa 
mediante una selección más rigurosa de los directivos, lo cual también ha trascendido al 
personal netamente administrativo. La importancia de esta variable debe relacionarse 
específicamente con otras variables que bien pueden coadyuvar a mejorar la gestión 
administrativa, este es el caso del clima organizacional. De este modo, lo que buscamos 
como objetivo general fue establecer la relación que existe entre la gestión administrativa y 
el clima organizacional, en las condiciones particulares del nivel secundario de la 
Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015. 
En este escenario, el Sistema Educativo adquiere a la vez un valor crítico y 
estratégico de la calidad de su acción, actualización y desarrollo de las capacidades 
humanas, dependiendo de gran medida del acceso definitivo a la modernidad y el 
afianzamiento de la democracia como medio de vida. Para que el Sistema Educativo pueda 
jugar un papel estratégico debe superar restricciones actuales, algunas de las cuales radican 
en el ámbito de lo institucional y en sus deficiencias en materia de organización y gestión. 
En cuanto a la estructura del presente informe final, tenemos que ha seguido el orden 
de planteamiento del problema y demás aspectos relacionados, el marco teórico, la 
metodología de la investigación, los resultados y discusión. Adicionalmente, incluimos 
otros puntos protocolares tales como la presente introducción, el resumen, abstract, lista de 
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tablas y figuras, apéndices, entre otros pertinentes para graficar globalmente la presente 
tesis. 
En cuanto a las limitaciones, es menester reconocer en nuestro caso, las siguientes: el 
difícil acceso a algunas fuentes primarias de tipo empírico o fáctico, ciertas dificultades en 
el proceso de abstracción y operativización de las variables bajo estudio, dada su 
naturaleza polisémica y compleja; escasez de soporte teórico acerca de algunos aspectos 
específicos del tema y proliferación de alternativas discrepantes en cuanto a instrumentos 
estandarizados para evaluar ambas variables consideradas. Naturalmente, todas estas 
limitaciones fueron afrontadas en el sentido de eliminar o atenuar al máximo su nociva 
influencia en el proceso y resultados de la investigación. 
Las fuentes empleadas, aparte de la realidad educativa misma, fueron en su totalidad 
trabajos que tratan aspectos relevantes del tema, bastante actualizados y de especialistas en 
sus respectivas materias, por lo que constituyen en su mayor parte, fuentes primarias. La 
relación de tales fuentes se incluye en la parte bibliográfica-hemerográfica, casi al final de 
este trabajo. 
Finalmente, no nos queda sino poner la presente investigación a la elevada 
consideración de los señores asesor, revisores y miembros del Jurado, quienes sabrán 
valorar con mayor objetividad los reales merecimientos de la labor efectuada. De nuestra 
parte, esperamos haber logrado cumplir en la medida de las posibilidades con los objetivos 
propuestos respecto al problema en cuestión. 
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Capítulo I. Planteamiento del Problema 
1.1 Determinación del Problema 
La educación peruana por la diversidad de factores incidentales, experimenta 
permanentemente cambios estructurales. En muchos casos, la aplicación de criterios 
administrativos dista entre una y otra Institución Educativa, ante la interferencia social, 
política, estructural o económica. Algunas consideraciones de índole empírico 
contribuyeron a la elección de las variables estudiadas. De este modo, tenemos la 
heterogeneidad palpable en cuanto a la calidad práctica o experiencial de los directivos, la 
tendencia cambiante sobre los estándares aceptables en cuanto a clima organizacional y la 
carencia de conocimientos prácticos y teóricos respecto al clima organizacional de parte de 
los docentes. También asumimos que estas cuestiones no solo eran particularidad de la 
Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, sino que eran una tendencia 
notoria en las demás instituciones educativas del ámbito. 
Estas consideraciones hallaron un consistente respaldo teórico. Así, tenemos que, en 
la actualidad, como explica Freddy E. Nieves, las diversas instituciones que tienen que ver 
con la educación directa e indirectamente, se preocupan por mejorar el nivel educativo. Tal 
es el caso de los centros y programas educativos del mundo, que cifran sus esperanzas de 
desarrollo en la educación, ya que estamos viviendo en el marco de la era del 
conocimiento en donde el manejo de las informaciones y de los conocimientos tiene gran 
importancia. (2004, p.100) 
Sin embargo, dentro de la administración y la ejecución del trabajo pedagógico, se 
dan las relaciones entre los sujetos de la educación. Estas relaciones se desarrollan dentro 
de un clima organizacional, entendiendo como clima al factor afectivo, humano, 
colaborativo, solidario, etc., entre sus miembros. Pero no todas las instituciones tienen un 
agradable clima organizacional. Las hay con un clima negativo, pero que pueden 
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evidenciar una buena calidad educativa. En este caso, puede darse un tipo de liderazgo 
autoritario del director y donde sus docentes tienen que cumplir su trabajo, a expensas de 
recibir cierto castigo por incumplimiento. 
García Morales, señala que la capacidad de gestión es el resultado de una serie de 
factores, pero particularmente de la formación profesional de sus miembros, de su 
experiencia y de sus cualidades de liderazgo. No obstante, una cosa es hablar de 
administración y otra de liderazgo, aunque las dos formas de trabajo al frente de una 
institución las pueda desempeñar un director. Es decir, un director puede ser administrador 
o líder, o ambas cosas a la vez. (2004, p.113) 
En tal sentido, cuando se da una adecuada gestión administrativa existen mayores 
probabilidades de que exista una cultura organizacional adecuada, habida cuenta de la 
importancia de la interrelación entre directores, docentes, alumnos y padres de familia. Sin 
embargo, es necesario resaltar la importancia del liderazgo democrático, visionario o 
carismático. 
De no tener una consistente evidencia del peso relativo de cada componente de la 
gestión administrativa en el clima organizacional en nuestras propias condiciones, tanto la 
formación docente como los procesos de capacitación e intervenciones optimizadoras 
educativas de carácter global, así como las que enfatizan en mejorar los logros académicos 
de los alumnos, carecerán de un referente orientador decisivo.  
Por estas consideraciones es que surgió pertinente la necesidad de investigar la 
relación que existe entre la gestión administrativa y el clima organizacional en en el nivel 





1.2 Formulación del Problema  
1.2.1 Problema general. 
PG. ¿Cuál es el grado de relación que existe entre la gestión administrativa y el clima 
organizacional en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015? 
1.2.2 Problemas específicos. 
PE1. ¿Cuál es el grado relación que existe entre la gestión administrativa y las 
relaciones interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso 
Ugarte 1256, Santa Anita-2015? 
PE2. ¿Cuál es el grado relación que existe entre la gestión administrativa y las 
condiciones laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 
1256, Santa Anita-2015? 
PE3. ¿Cuál es el grado de relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel 
de conflictividad en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015?  
1.3 Objetivos de la Investigación   
1.3.1 Objetivo general. 
OG. Establecer el grado relación que existe entre la gestión administrativa y las 
relaciones interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso 






1.3.2 Objetivo específicos. 
OE1. Identificar el grado relación que existe entre la gestión administrativa y las 
relaciones interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso 
Ugarte 1256, Santa Anita-2015. 
OE2. Identificar el grado relación que existe entre la gestión administrativa y las 
condiciones laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 
1256, Santa Anita-2015. 
OE3. Identificar el grado relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel 
de conflictividad en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015.  
1.4 Importancia y Alcance de la Investigación  
Muchas de las empresas comerciales y de servicios del país son exitosas debido a 
una buena administración a nivel gerencial. No solamente se evidencia la capacidad de los 
directivos, sino hay una participación masiva y efectiva de los trabajadores, quienes se 
identifican con la empresa y trabajan con una visión de futuro. Es evidente, en este caso, 
una administración de tipo horizontal, en donde se toma en cuenta las potencialidades del 
personal en pleno. 
Del mismo modo, se pueden optimizar las instituciones educativas, porque son 
organizaciones como las empresas comerciales o de servicios. Se tienen directivos y 
trabajadores, y se trabaja para dar un servicio educativo a un sector de la población: los 
estudiantes. 
En tal sentido, con el presente trabajo se pretende contribuir a que las instituciones 
educativas mejoren el clima organizacional, porque es importante para los docentes y para 




 De otro lado, el estudio desarrollado va a servir como fuente de información y 
antecedente para la realización de futuras investigaciones. 
La importancia de la investigación desarrollada radica en que los resultados hallados:  
a. Importancia teórica: permiten conocer y valorar mejor, a partir de 
casuística concreta y la correspondiente información empírica y teórica, el 
estado actual de la calidad de la gestión administrativa, de sus diversos 
componentes, así como del nivel de clima organizacional en nuestra muestra 
correspondiente. 
b. Importancia investigativa: permite conocer y valorar con mayor objetividad 
y elementos de juicio consistentes, el impacto, influencia o relación recíproca 
que se ejerce entre los componentes de la gestión administrativa y el nivel de 
clima organizacional de la institución de la muestra, no solo estableciendo la 
importancia relativa de cada factor sino también poniendo a prueba la 
coherencia de la concepción factorial de la calidad educativa. 
c. Importancia práctica: posibilita la obtención de mejores condiciones para 
una formulación y aplicación más exitosa de propuestas de mejoramiento 
continuo de la calidad de la gestión administrativa y de los niveles de clima 
organizacional de la muestra, incorporables adecuadamente en los proyectos 
de desarrollo institucional u otros afines de las instituciones educativas. 
d. Importancia proyectiva: proporciona elementos de juicio útiles para 
mejorar el desarrollo teórico-práctico de acciones destinadas a optimizar 
relaciones sinérgicas entre las variables bajo estudio, incluyendo las 
correspondientes condiciones mediacionales predominantes. 
e. Importancia diagnóstica: proporcionan elementos de juicio para formular 
una tipología de la gestión administrativa según la efectividad de su 
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desempeño, utilizable como patrón o referente válido para desarrollar 
acciones de naturaleza diagnóstica, explicativa, predictiva y transformadora 
del potencial pedagógico docente. 
f. Importancia metodológica: constituye un caso no muy frecuente de 
aplicación de la concepción epistemológica crítica al estudio de estos 
procesos, lo cual implica la incorporación de instrumental estadístico 
subordinado a un denso enfoque teórico aplicado al conocimiento de 
variables complejas como la gestión administrativa. Esto estimulará el 
desarrollo de otros trabajos en esta misma o similar línea de investigación.  
En cuanto a los alcances de la investigación, quedaron definidos así: 
- Alcance espacial-institucional: Distrito de Santa Anita. 
- Alcance temporal: pretérito (año 2015). 
- Alcance temático: gestión administrativa y clima organizacional. 
- Alcance socioeducativo: fundamentalmente, directivos, docentes, alumnos y 
padres de familia, principalmente.  
1.5 Limitaciones de la Investigación 
Las limitaciones previsibles a lo largo del proceso de investigación y cuyo impacto 
negativo fue preciso controlar, fueron ante todo de naturaleza teórico – operativa, siendo 
las siguientes:  
- Dificultades en el acceso a las fuentes primarias:  
Respecto a la aplicación de las encuestas al personal docente de la Institución 
Educativa materia de la presente investigación, el acceso a ella resulta lento por el 
manejo burocrático y formalista que se da en estos niveles. Esto causado por el 
acceso a sus clases, reuniones pedagógicas y otros, con criterio extremadamente 
restrictivo y confidencial. Esto se afrontó mediante el correspondiente trabajo 
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previo de sensibilización, involucramiento, cobertura, triangulación y 
coordinación, según los casos. 
- Algunas complicaciones explicables en el manejo epistemológico y en el proceso 
de operativización de las variables bajo estudio: 
Por ejemplo, en el caso de “clima organizacional”, sobre todo debido a la 
diversidad de criterios existentes al respecto en la literatura especializada. Se 
empleó en este caso, un proceso de aproximaciones iterativas vía estudios piloto, 
focus group y juicio de expertos; y,  
- La escasez de soporte teórico específico: respecto al tema planteado en la presente 
investigación administrativa y su relación con el clima organizacional no se han 
encontrado trabajos de investigación que impliquen la relación correlacional entre 
las variables en mención, pero si que muestren las variables de forma 
independiente; lo cual implica que se ha tenido que crear nuevos instrumentos de 
investigación necesarios para medir los alcances y resultados de los efectos de 
una gestión administrativa en el clima organizacional en el nivel secundario de la 
Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015. 
- Extremada diversidad de instrumentos estandarizados para evaluar las variables 
en estudio: Esto obedeció a las múltiples concepciones, enfoques, paradigmas, 
énfasis y propósitos al respecto, los cuales aportan elevadas dosis de confusión, 
pero también un amplísimo panorama de criterios y alternativas. En este caso, se 
procedió a elaborar nuestros propios instrumentos canónicamente, mediante 
ajustes que señalaban los estudios piloto, juicio de expertos, focus group y 
técnicas afines, asumiendo los instrumentos estandarizados ya existentes, solo en 




Capítulo II. Marco Teórico 
2.1 Antecedentes del Estudio  
Se han realizado diversas investigaciones relacionados con la gestión administrativa 
y el clima organizacional. 
Entre los tratados tenemos: 
2.1.1 Antecedentes internacionales. 
Fernández (2001), En su libro: Gestión de instituciones inteligentes, España. Para 
una gestión efectiva de transformación se debe de tener en cuenta que, al igual que las 
leyes físicas, todo cambio conlleva a una resistencia al mismo, debida a la inercia que 
provoca la situación de partida. Esta resistencia aparece porque ese cambio amenaza a los 
actuales modos de hacer las cosas, las actitudes tradicionales, las relaciones ya establecidas 
y las dependencias jerárquicas y funcionales existentes”. 
Senge (1998), En su libro: La quinta disciplina en la práctica, en México, considera 
que no se puede crear una organización con calidad sino no tiene capacidad para 
aprendizaje, desde luego se pueden mejorar los procesos sin recurrir a las disciplinas del 
aprendizaje; pero, cuando las organizaciones pasan del mejoramiento de procesos a 
enfoques más esenciales, desarrollan avidez por aprender. Sus modos de pensar e 
interactuar varían, comienzan a ver las disciplinas del aprendizaje como una pieza faltante 
que necesitaban sin saberlo. Comprenden que el trabajo sobre la visión y los valores, 
pueden brindar un contexto más significativo a sus proyectos de calidad. 
Chicaiza (2004), en su investigación: Evaluación y gestión y su incidencia en el 
desempeño de la comunidad educativa del Colegio Hermano Miguel de la ciudad de 
Latacunga periodo 2002 – 2003. Trabajo realizado en la Universidad Técnica de Ambato 
(Ecuador), Facultad de Ciencias de la Educación  
9 
  
La gestión administrativa en educación es un proceso que consiste básicamente en 
organizar, coordinar y controlar además de que es considerada un arte en la administración 
general. De todas formas, desde finales del siglo XIX se ha tomado la costumbre de definir 
a la gestión administrativa en términos de cuatro funciones que deben llevar a cabo los 
respectivos directores de una institución: el planeamiento, la organización, la dirección y el 
control 
La Cruz (2006), en su investigación: La comunicación gerencial y el clima 
organizacional en planteles públicos de educación media, diversificada y profesional, de 
la Universidad “Rafael Urdaneta” (Venezuela). El propósito de la presente investigación 
está orientado a determinar la relación entre la comunicación gerencial y el clima 
organizacional de los planteles de educación medio, diversificado y profesional del 
Municipio Escolar No 5. 
En este sentido, se realizó un estudio de tipo descriptivo, correlacional, de campo 
enmarcado en el tercer nivel de los estudios cuantitativos con diseño no experimental y 
transversal, utilizando como población 14 directivos, 294 docente, 64 administrativos y 52 
obreros de las escuelas Vicente Lecuna, José Escolástico y Rafael María Baralt 
pertenecientes a dicha Parroquia; se realizó un muestreo por estratificación quedando la 
muestra constituida por 14 directivos, 102 docentes, 64 administrativo y 52 obreros de 
dichas instituciones educativas, para lo cual se elaboraron dos cuestionarios de 60 ítems 
cada uno, denominados C.G.C.O., con dos versiones: una dirigida al personal directivo y 
docentes y el otro con igual cantidad de reactivos dirigido al personal administrativo y 
obrero. 
Asimismo, los cuestionarios fueron validados por tres (03) expertos y la 
confiabilidad se realizó con la formula Alfa Cronbach obteniendo 0,86 para Comunicación 
Gerencial y 0,91 para Clima Organizacional. El análisis estadístico se hizo con tablas 
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descriptivas porcentual. Los resultados muestran que los tipos de comunicación y su 
cumplimiento se evidencian, en las diferentes gestiones que se realizan en las 
organizaciones estudiadas, igualmente la orientación del personal de las instituciones 
estudiadas identifica las condiciones de la comunicación gerencial además apoyan una 
posición positiva hacia el clima en las escuelas objeto de estudio y finalmente. 
También, se observan la identificación de los elementos del clima organizacional 
en los planteles estudiados. De acuerdo a esto se recomendó jornadas de sensibilización 
dirigidas al personal de los planteles objeto de estudio, que tiendan a mejorar la percepción 
de dicho personal sobre la existencia de tipos y elementos de clima organizacional más 
armónico y proactivos. Por lo que constituye un aporte significativo para la presente 
investigación al contener teorías inherentes a los tipos de clima en las organizaciones 
educativas. 
Zilberstein (2000), en su investigación: La influencia del clima organizacional en la 
calidad de la educación, del Instituto Superior Politécnico José Antonio Echevarría de 
Cuba, en su trabajo investigativo indico que el clima organizacional es solamente una de 
las variables que influyen en la calidad de la educación, su importancia es igual al resto de 
las variables y por lo tanto debe ser atendida por las personas al mando de las instituciones 
de educación superior, involucrando a todo el personal docente y administrativo en un 
proceso de mejora continua, sin que esto implique descuidar otras variables; dado que de 
acuerdo con Domínguez "los tipos de organización más probabilidades de prosperar son 
las caracterizadas por la flexibilidad, la adaptabilidad, la creatividad, el aprovechamiento 
de las oportunidades, la colaboración, el perfeccionamiento continuo, una orientación 
positiva hacia la resolución de problemas y compromiso para maximizar su capacidad de 
aprender sobre su ambiente y sobre ellas mismas." (Citado por Zilbertein) y un mal Clima 
Organizacional actúa en contra de estas pretensiones. 
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2.1.2 Antecedentes nacionales. 
De Franco (2002), en su investigación: Evaluación de la gestión administrativa del 
gerente educativo en instituciones de III etapa de Educación Básica, se determinó que la 
gestión administrativa del gerente educativo que se desempeña en instituciones de III 
Etapa de Educación Básica pertenecientes al Municipio de Maracaibo, con el propósito de 
caracterizar la gestión, determinar debilidades y fortalezas y posteriormente formular 
lineamientos de acción. La investigación se clasifica de tipo evaluativo, ya que el objetivo 
fundamental ha sido evaluar la gestión administrativa del gerente educativo en 
instituciones de III etapa de Educación Básica del Municipio de Maracaibo- Venezuela, 
concluye:  
- No se identifican objetivos y metas, tampoco estrategias en forma coordinada, 
conjunta entre los diferentes actores del proceso educativo. 
- Ausencia de un Manual de Funciones y Tareas, así como de un organigrama. 
- Falta de coordinación para la ejecución de actividades. 
- Desconocimiento del personal docente de los estándares que se utilizan para 
evaluar el desempeño. 
- Escasa supervisión de las actividades, de los procesos y de las áreas por parte del 
personal directivo. 
Puente (2003), en su investigación: La administración educativa y las instituciones 
para la evaluación del sistema educativo, elaborada en el Instituto Nacional de Calidad y 
Evaluación (INCE), trata entre otras, de las cuestiones involucradas en las relaciones entre 
instituciones evaluadoras y la administración educativa.  
 Las conclusiones del estudio dan cuenta, que las relaciones entre la administración 
educativa y las instituciones evaluadoras son complejas e inciden en muchos aspectos de la 
evaluación del sistema educativo; por ello es, relativamente fácil enumerar muchas 
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cuestiones que afectan a las relaciones de las instituciones evaluadoras con la 
correspondiente administración educativa. 
La decisión fundamental que depende de una buena parte de la administración 
educativa es la existencia o no de las instituciones especializadas en la evaluación del 
sistema educativo, es decir, la opción entre los modelos institucionales y los no 
institucionales.  
En general, los administradores de la educación tienden a ver las instituciones como 
equipos técnicos al servicio del político, que puede aplicar o no sus propuestas; puesto que 
la evaluación es aún un instrumento poco preciso, los administradores consideran que no 
debe condicionar en demasía las decisiones políticas en Educación. 
López (2001), en su investigación: La gestión empresarial y calidad del usuario en 
el centro educativo del país, realizada en la Universidad de San Martín, Facultad de 
Educación, da a conocer que la gestión de un centro educativo estatal y privado, obedece a 
cánones administrativos modernos, de lo que dependerá el éxito en materia educativa.  
La investigación toma como muestra de estudio a varios centros educativos de Lima 
Metropolitana, y da cuenta que en la actualidad no se realiza una gestión administrativa en 
el centro educativo estatal con los principios administrativos, sino lo hacen de manera 
simple y sin aplicar modernas teorías, técnicas y métodos de administración.     
Como conclusión del trabajo, expone que en la actualidad no se realiza una gestión 
administrativa en el centro educativo estatal con los principios administrativos, sino lo 
hacen de manera simple y sin aplicar teorías modernas, técnicas y métodos de 
administración.  
Universidad Alas Peruanas (2003), en su publicación: Un Modelo para Liderar el 
Cambio Organizacional en el Perú, “Todo parece indicar que la tendencia mundial en las 
próximas décadas estará caracterizada, principalmente, por la incertidumbre, inestabilidad, 
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mercados universales, avances tecnológicos impensados, derrumbe de dogmas y 
paradigmas, altos niveles de competitividad, comunicación virtual, polivalencia 
idiomática, pérdida de valores, despersonalización laboral, volatilización de las 
interrelaciones personales, incremento de la distancia entre los pocos países de enorme 
riquezas y los muchos, de extrema pobreza; así como el cambio vertiginoso, permanente y 
discontinuo”. 
Azañedo (2006), en su investigación: Influencia del planeamiento estratégico y de la 
gestión universitaria en la calidad educativa de la Facultad de Agropecuaria y Nutrición 
de la Universidad Nacional de Educación. Con el propósito de establecer la influencia del 
planeamiento estratégico y la gestión universitaria en la calidad educativa de los 
estudiantes de la Facultad Antedicha; se realizó una investigación de diseño 
cuasiexperimental, empleando como instrumentos, cuestionarios y fichas de entrevista, 
sobre una muestra de docentes y alumnos de la Facultad, seleccionadas al azar. 
Se halló que el 98% de docentes y alumnos reconocen una calidad educativa y 
gestión universitaria regular y que el 100% reconoce la necesidad de elevar la calidad 
educativa. Se concluye que tanto el planeamiento estratégico institucional como la gestión 
universitaria son factores que influyen en la calidad educativa de la Facultad. 
Lévano (2005), realizó el trabajo: Factores de gestión innovadora y tradicional en 
centros de educación ocupacional que tienen influencia sobre el logro de competencias 
por alumnas de Industria del Vestido en Puente Piedra. Con el propósito de contrastar 
factores de gestión innovadora y tradicional con influencia en el logro de competencias de 
las alumnas de la muestra se realizó una investigación de diseño descriptivo – comparativo 
y transversal, aplicándose instrumentos validados tales como listas de cotejo, cuestionarios 




Se halló que aquellos centros de educación ocupacional que aplican factores de 
gestión innovadora presentan diferencias significativamente favorables en el logro de 
competencias de las alumnas en relación a quienes aplican factores de gestión tradicional. 
2.2 Bases Teóricas  
2.2.1 Gestión administrativa.  
2.2.1.1 Definición de gestión administrativa. 
El diccionario de la Real Academia Española de la Lengua, define que la 
administración es la acción de administrar (del latín administrativo ONIS). Esta es una 
definición genérica que no dice mucho, es un poco restringida, de carácter idiomático, 
realizada atendiendo a su significado etimológico, por lo que para tener una concepción 
más amplia del término debemos buscarla en la diversidad de definiciones. 
Fernández Pérez (1995), afirmó que la administración es un proceso distintivo que 
consiste en planear, organizar, ejecutar y controlar, para determinar y lograr objetivos 
manifestados, mediante el uso de seres humanos y de otros recursos (p. 78). 
Partiendo de los conceptos señalados, la gestión administrativa es el proceso de 
diseñar y mantener un entorno en el que trabajando en grupos los individuos cumplen 
eficientemente objetivos específicos. 
Es un proceso muy particular, consistente en las actividades de planeación, ejecución 
y control, desempeñado para determinar y alcanzar los objetivos señalados con el uso de 
seres humanos y otros recursos.  
Existen cuatro elementos importantes que están relacionados con la gestión 







Por otro lado, y más específicamente, tenemos que la gestión educativa involucra las 
acciones y decisiones provenientes de las autoridades políticas y administrativas que 
influyen en el desarrollo de las instituciones educativas de una sociedad en particular. El 
ámbito de operación de dichas decisiones puede ser el conjunto del sistema educativo de 
un municipio, un partido o un departamento, una provincia, un estado o una nación. 
Generalmente, las medidas incluidas en la gestión educativa se articulan con otras políticas 
públicas implementadas por el gobierno o autoridad política, como parte de un proyecto 
político mayor. 
El concepto de gestión, tal como se lo utiliza actualmente, proviene del mundo de la 
empresa y atañe a la gerencia. La gestión se define como la ejecución y el monitoreo de los 
mecanismos, las acciones y las medidas necesarios para la consecución de los objetivos de 
la institución. La gestión, por consiguiente, implica un fuerte compromiso de sus actores 
con la institución y también con los valores y principios de eficacia y eficiencia de las 
acciones ejecutadas. Desde este marco conceptual se entiende que la conducción de toda 
institución supone aplicar técnicas de gestión para el desarrollo de sus acciones y el 
alcance de sus objetivos. 
Cuando se aborda el tema de la gestión relacionado con la educación, resulta 
necesario establecer distinciones conceptuales entre la gestión educativa y la gestión 
escolar. Mientras la primera se relaciona con las decisiones de política educativa en la 
escala más amplia del sistema de gobierno y la administración de la educación; la segunda, 
se vincula con las acciones que emprende el equipo de dirección de un establecimiento 
educativo en particular. Tanto los procesos de gestión educativa como los de gestión 
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escolar son secuencias de acciones deliberadamente elegidas y planificadas en función de 
determinados objetivos que posibiliten la tarea de conducción. 
Los cambios constantes de la sociedad producto de las reformas económicas, 
sociales y empresariales que se desarrollan en nuestro país, hace necesario que el sector 
educativo desarrolle un conjunto de estrategias que le permita el desarrollo sostenido y por 
ende la mejora de la calidad educativa en beneficio de los estudiantes, padres de familia y 
la sociedad en general. Responder a la problemática de manera eficaz y eficiente, por lo 
que se requiere una nueva forma de organización y funcionamiento de las instituciones, 
reconociendo sus fortalezas y debilidades, el desempeño eficiente, el mejoramiento 
continuo, la evaluación por resultados son hoy criterios que atraviesan las diversas 
organizaciones, que no debe de ser ajeno una entidad educativa. Existe una limitación en la 
capacidad de gestionar mejor los recursos educativos y de hacer cada vez un uso más 
racional de las acciones tendentes a la consecución de una administración más eficiente, 
considerando el valor del capital humado integrado por docentes, así como el impulso del 
desarrollo organizacional. Así como el uso de estrategias de marketing, financieras-
contables y administrativas. Se debe consolidar la formación en la dirección, organización, 
administración y gestión pedagógica, necesarias para responder al desafío de la 
transformación educativa en nuestros días. 
Toda medida de gestión supone un componente político, en la medida en que tiende 
a la concreción de una intencionalidad. Cuando el ámbito de aplicación es la institución 
escolar, el interés de la acción es obtener determinados resultados pedagógicos a través de 
lo que suele entenderse por actividad educativa escolar, llevada a cabo por cada 
comunidad educativa particular. Por este motivo, todos los miembros de la Institución 
Educativa implementan diariamente decisiones de política educativa cuando organizan 
equipos de trabajo en el aula y en la institución, cuando toman medidas administrativas y 
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de gestión del establecimiento, cuando definen los mecanismos de inscripción de los 
estudiantes, las modalidades de evaluación de sus aprendizajes, etc. 
La Gestión Educativa debe tender al logro de los objetivos y metas educacionales, 
atendiendo las necesidades básicas de los alumnos, de los padres, de los docentes y de la 
comunidad toda, en pos de un modelo de país solidario, ético y participativo. 
 Importancia. La tarea de construir una sociedad económicamente mejor, con normas 
sociales mejoradas y un gobierno más eficaz, es el reto de la gestión administrativa 
moderna.  
Gutiérrez, afirmó que la supervisión de las empresas está en función de una 
administración efectiva; en gran medida la determinación y la satisfacción de muchos 
objetivos económicos, sociales y políticos descansan en la competencia del administrador. 
En situaciones complejas, donde se requiere un gran acopio de recursos materiales y 
humanos para llevar a cabo empresas de gran magnitud, la administración ocupa una 
importancia primordial para la realización de los objetivos (2005, p. 56). 
Este hecho sucede en la administración pública, ya que dado su importante papel en 
el desarrollo económico y social de un país y su cada vez más acentuada absorción de 
actividades que anteriormente estaban relegadas al sector privado, la gestión administrativa 
pública se ha constituido en la empresa más importante de un país. Es en la esfera del 
esfuerzo colectivo donde la administración adquiere su significación más precisa y 
fundamental, ya sea social, religiosa, política o económica. Toda organización depende de 
la administración para llevar a cabo sus fines. De la buena o mala gestión administrativa 
depende el éxito o fracaso de la empresa.  
Las organizaciones modernas funcionan como sistemas abiertos que trabajan y se 
retroalimentan de sus beneficiarios, de sus clientes y de la sociedad en su conjunto. El 
sector educativo, a veces funciona como un sistema cerrado (no hay comunicación con el 
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exterior); por eso, la participación social es un Talón de Aquiles de la Educación. Desde 
luego hay que mencionar que cuando hablamos de involucramiento nos referimos a la 
participación real. Esta participación no es a través solo de pedir cooperación escolar o 
invitarlos a eventos escolares, es mucho más que eso; es cuando la comunidad se apropia 
del proceso educativo, lo siente suyo y hoy eso no sucede, parece ser que sociedad y sector 
educativo van por caminos diferentes. 
Los numerosos programas, programitas y mega programas, inciden directamente en 
los centros escolares, aumentan la carga administrativa, generan confusión y simulación; 
es cumplir por cumplir, sin analizar o cuestionar, decir si, aunque en realidad no haya 
claridad.  
Este panorama descrito es necesario verlo desde un punto de vista diferente, 
analítico, ver cómo todo proceso encierra en sí mismo, también fortalezas, oportunidades, 
amenazas y debilidades. Esto lo estamos limitando al aspecto micro, lo que sucede al 
interior del centro educativo, no abordaremos el aspecto del proceso enseñanza aprendizaje 
pues nos interesa analizar el efecto de la gestión en la mejora de la educación. 
La administración educacional. Resulta difícil esbozar una conceptualización, sobre 
lo que es la Administración Educacional (A. E.) encontraremos tantas definiciones como 
teóricos se han preocupado del tema; sin embargo, pensamos que más que la definición, el 
hecho que mejor describe lo que es la A.E, son los pasos o etapas que la conforman. Un 
intento de definición de la Administración Educacional es que esta busca resolver en una 
organización educacional, sea esta una institución educativa inicial, una escuela, un 
colegio, un instituto o universidad, la asignación y coordinación de los distintos recursos 
con los que ella cuenta, sean estos materiales, financieros, tecnológicos, académicos, con 
el fin de lograr los objetivos y metas trazados por la institución. 
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Cruz Córdova atribuye que dentro de un proceso de ejecución de la Administración 
Educacional siempre encontramos determinados períodos, momentos o funciones 
administrativas, que dan vida y eficacia al proceso de administrar. Estas herramientas son a 
grandes rasgos las siguientes:  
- Planificación  
- Organización  
- Dirección  
- Control  
- Evaluación  
Pero sin duda, estos conceptos y herramientas, son siempre cambiantes debido a la 
alta movilidad y dinamismo de las organizaciones y de la sociedad, por lo que debemos 
buscar y definir las etapas de acuerdo al momento y a la coyuntura social, política, 
económica, que viva la comunidad en un momento determinado. En la administración son 
importantes los procesos de planificación, gestión, seguimiento y evaluación (control), 
entendidos como medidores o indicadores para la dirección escolar, constituyendo uno de 
los grandes aportes administrativos, que permiten tener una visión de la situación que se 
desea controlar.  
Los directores de las instituciones educativas, manifiestan las necesidades de 
consolidar y asegurar la supervivencia de las mismas y trabajar los temas administrativos, 
no basados en la moda de los conceptos, sino desarrollando unas opciones para apoyar y 
mejorar el alcance del trabajo cultural en la comunidad. Para lograrlo, se propone un 
modelo basado en los elementos de la planeación estratégica, cuyos principales elementos 
son la definición del qué, la concreción de las aspiraciones de los directamente 
involucrados, alumnos, maestros, directivos, padres de familia, representantes de la 
comunidad, autoridades escolares. Evaluar con claridad y objetividad la situación presente 
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de la organización, identificando los aspectos del entorno y a nivel interno de la 
organización que le afectan los resultados para fijar un punto de partida en el trabajo del 
nuevo período. Definir el CÓMO, definir estrategias, políticas y las diferentes acciones a 
seguir para obtener los resultados propuestos. 
Estos elementos los entendemos como las acciones que buscan asegurar el 
reconocimiento y permanencia de las instituciones educativas. Se puede entender también 
como una configuración de criterios para orientar las decisiones fundamentales, como un 
conjunto de políticas para llevar adelante las actividades requeridas por la empresa, 
respondiendo a qué hacer para cumplir con la misión de la organización. 
2.2.1.2 Gestión administrativa educativa.  
Dentro de las tareas que se necesitan establecer se tienen que crear una noción dentro 
de la I.E. Que tiene vida propia. Propiciar que el sistema sea productivo – educativo en 
forma eficaz y eficiente, planificar, decidir, controlar, no sólo los recursos materiales sino 
también los humanos, armonizar los conflictos humanos y garantizar el funcionamiento de 
la escuela  
De acuerdo a López, en muchas de las I.E el activo más importante y casi siempre el 
único, lo representa el grupo de personas vinculadas a la I. E. En la mayoría de los casos 
son arte y parte. Debiendo ser personas con alto compromiso y con muchas necesidades de 
programas de formación en las comunidades. (2004, p.108). 
Todo el proceso administrativo, tiene un soporte en la organización escolar, los 
equipos de trabajo, como el conjunto de personas organizadas formalmente para lograr una 
comunicación efectiva alrededor de la tarea, transmitiendo información, canalizando 
problemas, proponiendo mejoras y soluciones que conducen a consolidar la calidad en el 
servicio. Los alumnos y maestros en una I.E. son quienes le dan vida y estilo propio, son 
quienes deben garantizar el logro de las variables escolares y la satisfacción de las 
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necesidades y aspiraciones culturales de la comunidad o de un grupo social determinado. 
La administración de estos grupos de personas depende de un trabajo interdisciplinario, 
porque implica conceptos de Psicología Ocupacional y Organizacional, de Sociología 
Organizacional, de Ingeniería Industrial, de Derecho Laboral, de Salud Ocupacional, de 
Ingeniería de Seguridad, de Medicina del Trabajo, de Ingeniería de Sistemas, entre otros 
aspectos; sin embargo, no hay leyes o principios universales para su administración.  
Todo proceso administrativo del personal depende de la situación organizacional: del 
ambiente, de la tecnología, de las políticas, de la visión y misión, de la filosofía 
administrativa y, sobre todo, de la calidad y cantidad de personas dispuestas al trabajo 
educativo. Esta área de la administración implica la planeación de las acciones que 
permiten desarrollar y consolidar el equipo de personas como: La investigación en el 
medio de profesionales, líderes, creadores y gestores culturales, establecer en el plan las 
acciones para la consecución, descripción de los cargos y perfiles ocupacionales para la 
preselección y selección de las personas que harán parte del equipo de trabajo.  
En el proceso de administración del personal, se contemplan actividades como: 
Vinculación y socialización, preinducción, inducción, entrenamiento y capacitación. 
Dentro de la administración tiene importancia el proceso de planificación, ya que es el que 
da el sentido al comportamiento administrativo de la organización. Donde las acciones que 
se llevan a cabo están soportadas por medio de un plan y no en forma de impulsos 
voluntarios de diferentes miembros de la escuela. Las tareas administrativas de la escuela 
se deben de dar en tres procesos: Planeamiento, Gestión y Control.  
El administrador educativo necesita cultivar no solamente cualidades básicas para 
ordenar y controlar las cosas físicas y externas de una institución, sino sobre todo, las 




Dominio de la organización de la educación en su aspecto legal y financiero. 
Responsabilidad y buen manejo de los recursos físicos, edificio, equipos así como su 
mantenimiento. 
    Respeto a la organización burocrática en cuantas operaciones necesarias para el buen 
funcionamiento de la institución. 
Asegurar la participación de profesores y directivos en las decisiones, a través de una 
buena comunicación. 
Cultivar las relaciones entre todos los colaboradores de modo que se acreciente el respeto 
y una motivación para la participación positiva. 
Entendimiento de los niños y los jóvenes con base en el conocimiento de las etapas 
de desarrollo. Comprensión de la parte que ocupa el centro educativo en el conjunto de 
instituciones nacionales, y la política educativa como parte fundamental de las metas 
nacionales en la formación del recurso humano. 
Valorar a cada persona con sus cualidades, así como las ideas diversas que 
necesariamente se entrecruzan entre las personas, lo cual implica tolerancia y 
comprensión. 
Organizar su propia vida, respecto a todas sus actividades profesionales, familiares y 
personales en donde sobresalen virtudes humanas importantes para valorar su tiempo y el 
de los demás. 
Integrar en todas sus actividades el sentido común, sin necesidad de ser brillante pero 
con inteligencia suficiente para comprender todas las situaciones que se presentan en sus 
relaciones laborales y sociales. 
Un buen administrador debe primero practicar las buenas relaciones humanas con el 
personal que tiene a su cargo, además como lo expresas de respetar las diferencias 
individuales si esto lo pone en ejecución dentro del plan de trabajo creará un clima de 
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perfecta armonía y reinará en su institución un ambiente agradable para el buen desempeño 
de ellos y todo el personal. 
Considero que la orientación educativa es muy importante. En la actualidad, 
observamos diversas dificultades de aprendizaje, problemas de conducta, estudiantes que 
se aíslan de sus compañeros, entre otras situaciones frecuentes en los colegios, en todos los 
niveles. Por eso surgen los servicios de los gabinetes psicopedagógicos en los centros 
escolares, los cuales proporcionan gran ayuda en las situaciones antes expuestas. 
Factores de éxito. Las nuevas tendencias en el campo de la administración educativa 
señalan al director escolar como el líder de la escuela. Esta es una gran responsabilidad, ya 
que el ejercicio del liderazgo tiene una variedad de dimensiones en las que se debe 
focalizar el director escolar para convertirse en el líder que necesitan las escuelas en el 
siglo XXI. Una de las dimensiones cruciales en el ejercicio de sus funciones es la de 
ejercer liderazgo administrativo (Castillo Ortiz, 2010). Esto requiere que cada director de 
escuela posea el conocimiento, las destrezas y los atributos para entender y mejorar la 
escuela como organización y atender todos los asuntos relacionados con la operación 
adecuada de la escuela. El director de escuela, como líder administrativo, está a cargo de la 
fase operacional de la institución. Le recae la responsabilidad de planificar, organizar, 
coordinar, dirigir y evaluar todas las actividades que se llevan a cabo en la escuela. El 
dominio de estas competencias le permite realizar con eficacia las prácticas administrativas 
correspondientes hacia el logro de la visión, la misión, las metas y los objetivos 
institucionales (Drucker 2003). 
A través de los años, los directores de escuela habían llevado a cabo todos estos 
procesos administrativos de la forma tradicional. Hasta el 1966 el director escolar era la 
máxima autoridad en la escuela, pero esta autoridad estaba limitada por las leyes y 
reglamentos escolares. La responsabilidad en la toma de decisiones estaba ubicada en el 
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nivel central del Departamento de Educación, siguiendo el patrón de una estructura 
burocrática, según definida por la teoría de Max Weber. El sistema educativo era uno 
altamente centralizado, lo que estaba totalmente en contra de todas las tendencias 
contemporáneas en el campo de la administración. 
El director escolar debe tener una visión clara del liderazgo administrativo, las 
teorías, los procesos y los principios que utilizará como base para atender todas las 
situaciones que se le presenten. Su responsabilidad mayor es la de implantar los planes 
operacionales aplicando los procedimientos administrativos descentralizados. El director 
de escuela como líder administrativo tiene la función de facilitar la labor de los docentes, 
llevando a cabo todos los procesos necesarios para que se pueda mejorar la calidad de la 
educación y el aprovechamiento académico del estudiante. Según Maldonado, Montes, 
Castillo & Vázquez, (2010) el trabajo del líder administrativo no es fácil. Va a dedicar su 
tiempo a los asuntos operacionales, pero sin perder de perspectiva que la finalidad de la 
escuela es propiciar el logro de la excelencia académica.  
La administración es una de las funciones indispensables para la vida en sociedad. 
Esta existe en todas las áreas del diario vivir, incluyendo los hogares, las iglesias, el 
gobierno y las empresas económicas (Stoner, 2007). Por eso, todos los lideres 
verdaderamente importantes de la historia fueron administradores, unos administrando 
países, otros conduciendo exploraciones y guerras y otros manejando las organizaciones 
socio-económicas de un pueblo. Mary Parker Follet, citada por Stoner (2007) define la 
administración como el arte de lograr que se hagan ciertas cosas a través de las personas. 
Esta definición enfatiza que los directores cumplen las metas de la organización facilitando 
el que otros desempeñen las tareas que se requieran, no haciéndolas ellos mismos. Según 
Stoner, Freeman & Gilbert, (2007), la administración es un proceso sistemático de 
planificar, organizar, dirigir y controlar los esfuerzos de los miembros de la organización y 
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de aplicar los demás recursos de ésta para alcanzar las metas establecidas. El proceso 
administrativo, por tanto, no es una serie de funciones separadas que puedan ser efectuadas 
independientemente. La administración es un proceso compuesto de estas partes, ninguna 
de estas funciones puede llevarse a cabo sin incluir a las demás, pero utilizando a las 
cuatro como un proceso compuesto (Castillo Ortiz, 2010). 
Para llevar a cabo la gestión administrativa, se requiere: proyectar con autoridad sus 
metas y acciones teniendo algún método. Tener un plan o lógica para hacer el trabajo, 
coordinar los recursos materiales y humanos de la organización, dirigir e influenciar a sus 
subordinados. Crear la atmosfera adecuada para que los subordinados hagan su mejor 
esfuerzo y asegurar que la organización siga la dirección correcta para lograr sus metas 
(Maldonado, Montes, Castillo & Vázquez, 2010). 
La efectividad de una organización depende de la capacidad del líder para ordenar 
los recursos que permitirán lograr las metas institucionales. Mientras más integrado y 
coordinado esté el trabajo de una organización, más eficaz será la misma. Obtener esa 
coordinación y lograr un espíritu de grupo forma parte del trabajo del administrador. A 
través de los años, la gestión administrativa se ha visto como una forma de hacer las cosas 
de una manera más eficiente y eficaz. Los administradores tienen muchas maneras de 
examinar las organizaciones y las actividades, el desempeño y la satisfacción de los 
empleados en la organización. Éstos son responsables de diseñar el trabajo de la 
organización y de seleccionar el personal para llevar a cabo exitosamente los programas 
planificados. Para que una organización sea efectiva tiene que lograr sus metas, 
mantenerse a sí misma internamente y adaptarse al ambiente (De Hierro, 2002). Si la 
organización logra estos tres aspectos, logrará mantener la salud operacional. 
Componentes. De una manera simple, menciona Estrada Navarro que todas las 
actividades de la gestión educativa pueden integrarse en estas tres claves: reflexión, 
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decisión y liderazgo. Para completar la definición de gestión que se está elaborando 
pueden identificarse tres componentes esenciales y analíticamente distinguibles, pero que 
operan interrelacionados y recíprocamente potenciados, pues la gestión educativa implica 
y fomenta la integración de diversos saberes, prácticas y competencias. Y en todos 
menciona que los casos, supone otros tres componentes inseparables y fundamentales: 
pensamiento sistémico y estratégico, liderazgo pedagógico y aprendizaje organizacional. 
(2003). 
2.2.1.3 Gestión administrativa y financiera.  
Esta gestión es una pieza fundamental para el mejoramiento porque se desarrolla en 
el marco del diseño, la ejecución y la evaluación de acciones que buscan dar soporte a la 
misión institucional mediante el uso efectivo de los recursos, a través de procesos y 
procedimientos susceptibles de mejoramiento continuo|.  
El proceso administrativo comprende las siguientes fases: planeamiento, 
organización, dirección, y control. A continuación, detallaremos cada una de ellas:  
a. El planeamiento del diseño, el diagnóstico, los objetivos, las metas, estrategias, 
el presupuesto, la elaboración de planes, programas, y proyectos.  
b. La organización de las labores educativas, el establecimiento de las funciones, la 
estructura, los cargos, métodos, procedimientos, sistemas.  
c. La dirección implica liderazgo, dirigir, influir y motivar al personal de la 
Institución Educativa; las comunicaciones internas y externas; la toma de 
decisiones; delegación de funciones; desconcentración y descentralización de las 
tareas.  
d. El control, implica la anticipación y prevención, a través del monitoreo, la 
evaluación, verificación, orientación y retroalimentación del sistema.  
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Las fases del proceso administrativo aportan la organización necesaria para la mejora 
de procesos, sin embargo, su aplicación depende del administrador y de su capacidad de 
gestión, en el caso de las instituciones educativas de gestión privadas; y del director y sub-
director, como responsables de la administración de las instituciones educativas públicas. 
La gestión administrativa comprende el conjunto de acciones para movilizar los recursos 
que contribuyan al logro de los objetivos institucionales en el plazo previsto.  
La gestión administrativa es el apoyo que brinda los recursos humanos y materiales 
para el logro de los objetivos de la Institución Educativa en los plazos establecidos.  
La dirección desempeña funciones técnico-administrativas como: jurídico legal, 
presupuesto, personal, estadística, información y comunicación, contable y financiera, y 
abastecimiento. A continuación, describiremos cada una de ellas.  
a. Jurídico legal: contempla las normas legales que rigen al sistema educativo 
Constitución Política, Acuerdos Internacionales, Decretos Ley, Ley General de 
Educación y sus Reglamentos, Resoluciones Ministeriales, etc.  
b. Presupuesto: requiere de la formulación y evaluación del presupuesto, a partir 
del estudio de mercado, programa operativo (ventas, producción y gastos 
operativos), programa de inversiones (presupuesto de adquisiciones), programa 
financiero (estado de ganancias y pérdidas proyectado, balance general y flujo 
de caja proyectado).  
c. Personal: demanda la gestión de recursos humanos orientada al desarrollo de los 
mismos para optimizar el nivel de productividad, la satisfacción y creatividad 
del personal que labora en la Institución Educativa.  
d. Estadística: comprende la aplicación de estadísticos, el procesamiento y análisis 
de la información del sistema, y la presentación de resultados, para la solución 
de problemas y la toma de decisiones.  
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e. Información y comunicación: implica el uso del sistema de información y 
comunicación en las distintas fases del proceso administrativo: planeamiento, 
organización, dirección, y control. Administra la base de datos institucional.  
f. Contable y financiera: asume la formulación, análisis e interpretación de los 
estados financieros, orientándolos hacia el manejo eficiente de la situación 
económica y financiera para la toma de decisiones gerenciales.  
g. Infraestructura y equipamiento: demanda la gestión de proyectos de 
mantenimiento de la infraestructura y del equipamiento, así como del 
abastecimiento: a través de los procesos logísticos (planeamiento logístico, 
organización logística, dirección y control de las actividades logísticas), de 
modo que contribuyan al logro de los objetivos de la institución.  
La dimensión Administrativa/Financiera abarca: - La planificación de las estrategias.  
- Los recursos humanos, financieros y físicos necesarios, disponibles o no, con 
vistas a su obtención, distribución, articulación y optimización para la 
consecución de la gestión de la Institución Educativa.  
- El control de las acciones propiciadas.  
- El manejo de la información.  
- La normatividad.  
- Procesos y procedimientos (inventarios, vitrina pedagógica, refrigerio, 
transporte, aseo y vigilancia, mantenimiento preventivo y predictivo de plantas 
físicas, traslados, reporte de todas las situaciones administrativas, etc.).  
- La prestación de los servicios complementarios.  
- Gestión de los recursos didácticos en función de los procesos pedagógicos.  
- Sistemas normativos y reglamentarios.  
29 
  
Las dimensiones administrativa y financiera no se presentan desarticuladas en la 
práctica cotidiana de una institución, sino paralelas. 
2.2.1.4 Gestión del talento humano.  
La gestión del talento humano implica varias actividades: Planeación de Recursos 
Humanos, descripción y análisis de cargos, reclutamiento, selección, orientación y 
motivación de personas, evaluación del desempeño, remuneración, entrenamiento y 
desarrollo, relaciones sindicales, seguridad, salud y bienestar, etc. Todas ellas implican 
seis procesos en general que está muy relacionado entre sí de manera que se entrecruzan 
recíprocamente. Cada proceso tiende a beneficiar o perjudicar a los demás dependiendo de 
su utilización.  
Los procesos de la gestión del talento humano son, entre otras: 
- Admisión de personas, División de reclutamiento y selección de personal: 
¿Quién debe trabajar en la organización? procesos utilizados para incluir 
nuevas personas en la empresa.  
- Aplicación de personas, División de cargos y salarios: ¿Qué deberán hacer las 
personas? Procesos utilizados para diseñar las actividades que las personas 
realizaran en la empresa, y orientar y acompañar su desempeño. Incluyen 
diseño organizacional y diseño de cargos, análisis y descripción de cargos, 
orientación de las personas y evaluación del desempeño, (Estadísticos, 
analistas de cargos y salarios).  
- Compensación de las personas, División de beneficios sociales: ¿Cómo 
compensar a las personas? procesos utilizados para incentivar a las personas y 
satisfacer las necesidades individuales, más sentidas.  
- Desarrollo de personas, División de capacitación: ¿Cómo desarrollar a las 
personas? son los procesos empleados para capacitar e incrementar el 
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desarrollo profesional y personal. Incluyen entrenamiento y desarrollo de las 
personas, programas de cambio y desarrollo de las carreras y programas de 
comunicación e integración, (Analistas de capacitación, Instructores, 
Comunicadores).  
- Mantenimiento de personas, División de higiene y seguridad: ¿Cómo retener a 
las personas en el trabajo? procesos utilizados para crear condiciones 
ambientales y psicológicas satisfactorias para las actividades de las personas, 
incluye, administración de la disciplina, higiene, seguridad y calidad de vida y 
mantenimiento de las relaciones sindicales, (Médicos, Enfermeras, Ingenieros 
de seguridad, Especialistas en capacitación de vida).  
 Chiavenato (2008) confirma que las personas son el principal activo de la 
organización; por consiguiente su reconocimiento y valor en la operación y los logros 
organizacionales resulta fundamental para el desarrollo general de la empresa y sus 
fortalezas. Por otro lado, pueden ser generadores de debilidades si las prácticas de 
administración y gestión del talento humano no son las adecuadas. El autor plantea los 
siguientes objetivos y su contribución a la eficacia organizacional:  
 Ayudar a la organización a alcanzar sus objetivos y realizar su misión.  
 Proporcionar competitividad a la organización.  
 Proporcionar a la organización personas bien entrenadas y motivadas.  
 Aumentar la autoactualización y satisfacción de las personas en el trabajo.  
 Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.  
 Administrar e impulsar el cambio.  
 Mantener políticas éticas y comportamientos socialmente responsables.  
 Construir la mejor institución y el mejor equipo.  
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 Diversos autores también nos dicen que el talento humano es “contingente y 
situacional, pues depende de aspectos como la cultura de cada organización, la estructura 
organizacional adoptada, las características del contexto ambiental, el negocio de la 
organización, la tecnología utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variables. 
2.2.1.5 Recursos humanos.  
Los Recursos humanos (RRHH) es el trabajo que aporta el conjunto de los 
empleados o colaboradores de una organización. Pero lo más frecuente es llamar así al 
sistema o proceso de gestión que se ocupa de seleccionar, contratar, formar, emplear y 
retener al personal de la organización. Estas tareas las puede desempeñar una persona o 
departamento en concreto junto a los directivos de la organización. 
Si hay un ámbito donde los recursos humanos son clave es en las instituciones 
educativas. Muchas empresas cambian recursos humanos por robots o por máquinas y su 
rentabilidad crece. Pero en la educación el factor humano es decisivo ya que el ser humano 
aprende con el ejemplo, el tacto, la empatía y la transmisión de conocimientos en un 
entorno social, aspectos que una máquina aún no ha podido imitar. Los alumnos aprenden 
sustituyendo en su inconsciente al maestro o docente por el padre, o madre que enseña.  
Desde la planificación estatal, se deben arbitrar todos los medios para contar con recursos 
humanos de calidad (aptos para la tarea, motivados y bien capacitados) al frente de una 
Institución Educativa. 
Las gestiones de los recursos humanos de las instituciones educativas incluyen 
procesos que organizan, gestiona y conducen los equipos de trabajo por medio de los 
cuales funcionan los centros educativos de acuerdo a sus características específicas. 
La gestión de los recursos humanos debe incluir la definición del puesto de trabajo, 
la confección de organigramas, la selección, la distribución de los empleados y 
la gestión de los riesgos laborales. 
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2.2.1.6 Supervisión educativa.  
La supervisión es la función especializada encargada de velar por el cumplimiento de 
los fines y de las normas de educación y de promover el mejoramiento de la enseñanza y 
del desarrollo de las comunidades, mediante una acción sistemática y permanente.  
La supervisión, siendo principalmente un servicio de asesoramiento profesional y de 
control, tomará además en cuenta las opiniones de la comunidad, a fin de que el proceso 
educativo se desenvuelva en función de las necesidades de la misma. Para el desempeño 
del cargo de supervisión es indispensable poseer preparación especializada, residir por lo 
menos en lo días laborables en el área del lugar del trabajo que le ha sido asignada, además 
de reunir los requisitos que determina el reglamento. 
La supervisión educativa forma parte integral de la formación práctica. Constituye una 
parte obligatoria del módulo de prácticas y tiene como objetivo la reflexión de la 
intervención profesional y el perfeccionamiento de las competencias en las acciones 
profesionales. La supervisión educativa se realiza por personas competentes. 
Para mejorar e impulsar una educación de calidad en la era del conocimiento en que 
viven las sociedades modernas, es importante considerar los desafíos y avances 
tecnológicos que causan profundo impacto en la educación, donde ésta debe ser prioridad 
en las organizaciones y en los procesos administrativos que conduzcan al avance del país. 
Cuando se impulsa la educación también se alcanza el nuevo camino en las organizaciones 
con miras a garantizar el desarrollo de los procesos en la alta gerencia, cambios y 
transformaciones dentro de los cuales resalta el acto de supervisar cuya finalidad es 
contribuir a resolver los problemas del aprendizaje en el sistema educativo. Por las razones 
antes expuestas, surge la necesidad de valorar adecuadamente los modelos de supervisión 
escolar que articule la gestión supervisora de forma integrada a los procesos técnicos, 
administrativos, sociales, de asistencia y mediación recientemente denominada como 
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asesoramiento pedagógico integral; en este sentido, la supervisión se ejecuta como una 
asesoría, un seguimiento, un apoyo profesional que se construye con los supervisores en la 
práctica. Ello denota, que existe la necesidad de ubicarse en los nuevos escenarios de la 
supervisión escolar, manteniendo el concepto de asesorar y realizar seguimiento cuando se 
apliquen los procesos administrativos para que funcionen las instituciones. 
2.2.1.7 Pensamiento estratégico. 
El pensamiento estratégico, comienza con la reflexión y la observación de la 
situación a encarar. Sin embargo, sus componentes principales son la misión, visión, 
planificación y análisis. Lo fundamental es comprender qué es lo esencial y luego 
aventurar las posibles dinámicas para alcanzar los objetivos. El aspecto más sutil del 
pensamiento estratégico consiste en saber qué debe suceder. A través de un reflexivo y 
estudioso proceso de toma de decisiones, la gestión educativa la constituyen, las acciones y 
comunicaciones necesarias para concretar una visión de futuro consensuada y unos 
objetivos de intervención para el logro de prácticas de impacto y de calidad. 
Las preguntas claves del pensamiento estratégico son: ¿de dónde venimos?, ¿quiénes 
somos?, ¿hacia dónde vamos? Los problemas a encarar en el desafío de mejorar la calidad 
educativa exigen una gran articulación entre las cinco etapas de los procesos de cambio: 
diagnóstico, alternativas identificables, objetivos, acciones o proyectos a desarrollar, y 
evaluación. Cada una de esas etapas es compleja, ya que supone la intervención de 
múltiples variables y actores y requiere amplias competencias profesionales e 
interpersonales. 
Sin esta articulación, lo proyectado carece de contenido estratégico: el diagnóstico se 
transforma en un ejercicio puramente externo, los objetivos se tornan inoperantes, la 
implementación se vuelve imposible por la ausencia de parámetros, las acciones pierden su 
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pertinencia y se confunden las nuevas actividades con las rutinas preexistentes, y, 
finalmente, la evaluación pasa a burocratizarse. 
2.2.1.8 Liderazgo pedagógico. 
La gestión requiere prácticas de liderazgo para decidir, acompañar, comunicar, 
motivar y educar en la transformación y el cambio educativo.  
La construcción de escuelas eficaces requiere líderes pedagógicos.  No hay 
transformación con autoridades formales, impersonales, reproductoras de conductas 
burocráticas.  
Por liderazgo se entiende un conjunto de prácticas pedagógicas innovadoras. La 
diversidad de prácticas que buscan facilitar, animar, orientar y regular procesos complejos 
de delegación, negociación, cooperación y formación de los docentes, directivos y 
supervisores.  Las de liderazgo recuperan el sentido y la misión pedagógica desarrollada a 
partir de objetivos tendientes a lograr aprendizajes significativos en todos los estudiantes. 
El desafío de la gestión es mostrar la diferencia de calidad de cada cambio y, de esta 
forma, inspirar y motivar a los demás para que conciban el cambio de la transformación 
como posible.  
La palabra líder, según Morales (1996), tiene más de mil años de existencia y su raíz 
anglosajona “laedare”, significa en inglés: conducir a los viajeros por el camino. Es 
recurrente encontrar en las civilizaciones antiguas relatos de hazañas heroicas de líderes o 
héroes legendarios que se encargaron de fundar ciudades, que salvaron pueblos, etc., 
creando un perfil de hombre mítico y legendario, reproducido a través de la historia. Según 
el Diccionario de la Lengua Española, de la Real Academia Española (2014), la palabra: 
“líder”, tiene dos acepciones: “i) persona que dirige o conduce un partido político, un 
grupo social u otra colectividad; y, ii) persona o entidad que va a la cabeza entre los de su 
clase, especialmente en una competición deportiva”. Pariente (s/f), sostiene que si bien lo 
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que señala el Diccionario de la Lengua Española nos orienta acerca del concepto “líder”, 
utilizado en el habla común, no nos precisa de manera clara su significado; menos aún, 
podría utilizarse en una investigación, donde no sólo se necesita precisar las variables que 
lo componen, sino hacerlas operativas. Según González (2006), desde el ámbito histórico-
genético, el término líder aparece con la modernidad y es producto del hombre ilustrado; si 
bien la expresión “leader” ha sido utilizada en el mundo anglosajón, se extendió a otras 
lenguas y empezó a tener tratamientos y significados nuevos. Desde el ámbito normativo, 
la expresión en sí es un sustantivo masculino y femenino, y abarca no sólo a la persona, 
sino al conjunto de personas, denotando una clasificación social, una jerarquización y una 
asignación normativa, tanto individual como colectiva.  
Lo que sucede con el liderazgo escolar es una repercusión de lo que ha pasado con el 
liderazgo organizacional; es decir, en la medida que ha ido avanzando la investigación en 
este campo, la reflexión sobre el liderazgo escolar ha ido también evolucionando. En 
efecto, como señalan Maureira, O; Moforte, C, y González, G. (2014), si bien, en un 
principio la investigación sobre liderazgo escolar ha tenido una importante producción de 
conocimiento sobre los estilos y el rol del director, atribuyéndole una visión heroica, 
masculina, carismática, individual y jerárquica, cuya influencia se basaba, 
fundamentalmente, en el poder posicional; en la actualidad, la investigación privilegia 
perspectivas más colegiadas y focalizadas en el conocimiento sobre prácticas de liderazgo 
de los diferentes actores educativos que participan en las decisiones de mejora, desarrollo e 
innovación escolar. Según González (s/f.), son dos los parámetros fundamentales que han 
marcado el discurso sobre el liderazgo escolar. La primera, tiene que ver con el desarrollo 
de la investigación sobre el liderazgo, la que ha producido un desplazamiento del foco de 
atención, desde los rasgos y características del líder, a la gestión organizativa; y, desde ésta 
al núcleo central de las instituciones educativas, es decir a los procesos de enseñanza-
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aprendizaje. La segunda, está relacionada con el hecho de que en los últimos años el 
análisis y la reflexión han llamado la atención sobre lo obsoleto de una concepción, según 
la cual el liderazgo reside en ciertas posiciones formales, particularmente, en la del director 
de la Institución Educativa, advirtiendo sobre la necesidad de contemplar nuevos enfoques 
de liderazgo, que acentúen más el carácter distribuido del mismo. 
2.2.1.9 Evolución del liderazgo en educación.  
Hasta los años 60, la investigación sobre el liderazgo en la educación fue una 
adaptación de los diversos estudios realizados sobre el liderazgo organizacional y 
empresarial. La investigación sobre el liderazgo aplicado a la educación comienza a 
desarrollarse con notoriedad y de forma más autónoma entre las décadas de los años 60 y 
70 del siglo XX. Según Murillo (2006), como resultado de la influencia directa de la 
investigación sobre el liderazgo en la educación, llegaron a hacerse muy populares 
diversas propuestas de estilos de liderazgo escolar. Así, por ejemplo, Sergiovanni, formuló 
cinco estilos de liderazgo en función del aspecto predominante:  
- El/la líder/es técnico; se encarga de planificar, organizar, coordinar y establecer 
el horario de las actividades escolares, de forma que se asegura una eficacia 
óptima.  
- El/la líder/esa humanista; se dedica a apoyar, animar y proporcionar 
oportunidades de desarrollo profesional a los miembros de la organización y 
promueve la toma de decisiones de manera participativa.  
- El/la líder/esa educativo; se encarga de diagnosticar problemas educativos, 
orientar a los profesores, supervisar y evaluar el desarrollo del personal, así 
como el desarrollo del currículo.  
- El/la líder/esa simbólico; recorre la Institución Educativa, visita las aulas, 
mantiene contacto permanente con las/os alumnas/os, preside ceremonias, 
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rituales y otras ocasiones importantes y proporciona una visión unificada del 
centro que transmite hábilmente a través de las palabras y las acciones. 
- El/la líder/esa cultural; se encarga de definir, fortalecer y articular los valores, 
creencias y raíces culturales que dan identidad a una Institución Educativa; 
asimismo, de crear un estilo organizativo, lo que define a la escuela como una 
entidad diferenciada que cuenta con una cultura propia. Por su parte, Leithwood, 
Begley y Cousins, (Murillo, 2006), a partir del análisis de varias investigaciones, 
establecieron cuatro tipos de liderazgo:  
- El estilo A, se caracteriza porque pone énfasis en las relaciones interpersonales, 
el establecimiento de un clima de cooperación dentro de la Institución Educativa 
y en una relación eficaz y de colaboración entre los diversos grupos de la 
comunidad y las autoridades.  
- El estilo B, focaliza su atención en el rendimiento de las/os alumnos y en el 
aumento de su bienestar.  
- El estilo C, se caracteriza porque los directivos muestran su preocupación por la 
eficacia de los programas, mejorar las competencias del personal docente y 
desarrollar procedimientos para llevar a cabo las tareas que aseguren el éxito de 
los programas.  
- El estilo D, se centra casi exclusivamente en la atención hacia lo administrativo; 
es decir, los directivos se preocupan por los presupuestos, los horarios, el 
personal administrativo y por responder a las demandas de información de las/os 
demás. Tienen poco tiempo para tomar decisiones sobre cuestiones pedagógicas 
y tienden a involucrarse únicamente como respuesta a una crisis o a una 
demanda concreta. Un hito fundamental para el desarrollo de una línea de 
trabajo sobre liderazgo educativo fueron los aportes del movimiento de 
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investigación sobre eficacia escolar. Estas investigaciones evidenciaron la 
importancia de la dirección escolar para conseguir escuelas de calidad, siendo 
difícil imaginar que una buena escuela no tenga un/a buen/a director/a que la 
lidere. (Murillo, 2006). Uno de estos aportes es el liderazgo instructivo, cuyos 
estudios realizados a finales de la década del 70 y durante los 80, sostuvieron 
que los esfuerzos. 
Para mejorar la calidad de la enseñanza y el aprendizaje estaba en los directivos, por 
lo que había la necesidad de considerarlos como líderes instructivos, cuya labor debería ser 
la de animar el trabajo de las/os profesoras/es en las aulas, apoyarlas/os, supervisarlas/os, 
así como ser portavoz, incluso, formador/a en ciertas prácticas y métodos de enseñanza 
que la investigación documenta como eficaces (Salazar, 2006). Estas escuelas, según 
Murillo (2006), que consiguen en mayor medida un desarrollo integral de todas/os sus 
alumnas/os son aquellas que:  
- Contribuyen al establecimiento de la misión y las metas escolares.  
- Ayudan a generar un clima positivo de aprendizaje.  
- Ayudan y apoyan el desarrollo profesional de las/os docentes.  
- Desarrollan, coordinan y supervisan el currículum del centro.  
- Fomentan el trabajo en equipo de las/os docentes.  
- Favorecen la participación de la comunidad escolar.  
- Tiene altas expectativas hacia las/os docentes y las comunica.  
- Contribuyen a generar una cultura de evaluación para la mejora.  
Esta propuesta, expresa Murillo (2006), tuvo una fuerte influencia en el mundo 
educativo y su aporte fue muy importante; tal es así, que cambió el enfoque tradicional de 
una dirección burocrática, centrada en la organización, a una dirección más preocupada 
por la enseñanza; sin embargo, no fue suficiente y la investigación avanzó ya no en 
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reconocer las características, conductas o actitudes que caracterizaban a una buena 
dirección, sino en proponer modelos de dirección que contribuyan a mejorar la educación. 
Es así que a partir de las dos últimas décadas del siglo XX, luego del surgimiento del 
liderazgo transformacional y como resultado de éste, aparecieron, el liderazgo facilitador, 
persuasivo, sostenible y distribuido (Murillo, 2006), así como también el liderazgo para la 
justicia social y el liderazgo pedagógico o para el aprendizaje (Bolívar, A; López, J; y 
Murillo, J., 2013), enfoques con mucha presencia en el campo de la educación en lo que va 
de este nuevo siglo. 
2.2.1.10 Estilos de liderazgo.  
La idea central que define el liderazgo facilitador (Lashway, 1995. Citado por 
Murillo, 2006), es que se ejerce el poder a través de los demás y no sobre ellos. De esta 
manera, es posible definirlo como los comportamientos que favorecen la capacidad 
colectiva de una escuela para adaptarse, resolver problemas y mejorar sus resultados. Las 
estrategias utilizadas para ello son: prever limitaciones de recursos, construir equipos, 
proporcionar feedback, coordinar y gestionar conflictos, crear redes de comunicación, 
practicar políticas de colaboración y definir la visión de la escuela. A pesar del énfasis que 
se pone en la colegialidad, la facilitación del poder no recae en votaciones o en otros 
mecanismos formales, sino en la existencia de una estructura, de tal forma que quien hasta 
ahora tuviera normalmente la autoridad legal de ratificar las decisiones continúe 
haciéndolo. Pero, frente a la delegación unilateral de tareas por parte del directivo hacia el 
resto de los miembros de la comunidad educativa, en un ambiente facilitador cualquiera 
puede iniciar una tarea e implicar a quien sea para participar; el proceso funciona a través 
de la negociación y la comunicación. Por su parte, Louise Stoll y Dean Fink, proponen el 




Optimismo: el líder mantiene altas expectativas para las/os otras/os.  
Respeto a la individualidad de cada ser humano que se manifiesta en 
comportamientos como civismo, educación, cortesía y afecto.  
Confianza, dado que los seres humanos son interdependientes, la confianza se 
convierte en la más alta forma de motivación humana.  
Intencionalidad: los líderes persuasivos actúan a partir de una postura 
intencionalmente sugerente. Con estas premisas, el liderazgo persuasivo se desarrolla en 
cuatro dimensiones: la auto-invitación, tanto personal como profesional, y la invitación a 
los otros, también personal y profesional. Esta idea de liderazgo persuasivo no parece 
haber calado en las/os investigadoras/es, incluso los propios autores trabajan en otros 
conceptos. De esta forma, simplemente ha quedado para la historia como un interesante 
planteamiento. Otra propuesta defendida por Andy Hargreaves y Dean Fink, es el concepto 
de liderazgo sostenible. Según Murillo (2006), este enfoque se basa en siete principios:  
 Genera y mantiene un aprendizaje sostenible  
 Asegura el éxito en el tiempo  
 Apoya el liderazgo de otros  
 Dirige su atención a la justicia social  
 Desarrolla, más que utiliza, los recursos humanos y materiales  
 Desarrolla la diversidad y la capacidad del entorno  
Tiene un compromiso activo con el entorno. Es decir, este liderazgo apunta a hacer 
perdurable las posibles mejoras que se hayan venido produciendo en una Institución 
Educativa, dado que se ha comprobado, a lo largo de las distintas reformas educativas que, 
si bien el cambio es fácil de proponer, es complicado de llevar a cabo; más aún, el reto que 
entraña mantenerlo en el tiempo no se ha superado. En este sentido, los directivos como el 
propio sistema escolar, deben facilitar la construcción de aprendizajes y cambios que 
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perduren en el tiempo, de tal manera que la generación de liderazgos debe mantenerse más 
allá de los propios sujetos (Pareja; López; El Homrani; y Lorenzo, 2012). Ninguno de 
estos tres conceptos de liderazgo, dice Murillo (2006), han perdurado en el tiempo; sin 
embargo, el que ha tomado forma y se ha posicionado en estos últimos años y al que se le 
vislumbra un futuro muy prometedor es el liderazgo distribuido. En efecto, desde los 
primeros años del siglo XXI se están multiplicando los aportes que buscan generar un 
nuevo marco teórico- práctico que contribuya al desarrollo de un modelo de dirección para 
el cambio y la mejora escolar, basada en un enfoque de liderazgo compartido por la 
comunidad escolar en su conjunto. El liderazgo distribuido asume que hay muchos 
implicados; es decir, que es compartido, repartido o descentrado; en definitiva, que un 
número significativo de individuos asumen diferentes responsabilidades, no importa si son 
reconocidas o no.  
Este modelo de liderazgo supera el concepto de focalizado o concentrado en una 
persona, por el de influencia de unos sujetos a otros adoptando la forma de una red 
(Bolívar, López, y Murillo, 2013). Según Harris y Chapman (2002. Citados por Murillo, 
2006), el liderazgo distribuido es un nuevo marco conceptual para analizar y enfrentar el 
liderazgo escolar. Supone mucho más que una simple remodelación de tareas, significa un 
cambio en la cultura, que entraña el compromiso y la implicación de todos los miembros 
de la comunidad escolar en la marcha, el funcionamiento y la gestión de la escuela. De esta 
forma, el liderazgo distribuido aprovecha las habilidades de los otros en una causa común, 
de tal forma que el liderazgo se manifiesta a todos los niveles. El liderazgo educativo para 
la justicia social se fundamenta en la idea de que “los líderes educativos no sólo tienen la 
obligación social y moral de fomentar unas prácticas, procesos y resultados escolares más 
equitativos para estudiantes de diferente procedencia socioeconómica, cultura, etnia, 
capacidad, género u orientación sexual, o acabar con cualquier tipo de exclusión o 
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marginación que se de en la escuela, sino que debe trabajar por contribuir a la construcción 
de una sociedad más justa y equitativa” (Bolívar, López, y Murillo, 2013, p. 42). Como 
bien señalan estos autores, una escuela con liderazgo para la justicia social defiende y 
practica los principios de inclusión, equidad compensatoria, participación de toda la 
comunidad escolar, reconocimiento, valoración y atención a la diversidad, desarrollo 
integral de las/os estudiantes, formación cívico- ética. De esta manera, sólo a través de 
escuelas socialmente justas es posible contribuir al desarrollo de una sociedad justa. En tal 
sentido, este enfoque de liderazgo es más de carácter ético que técnico, más de actitudes y 
de influencia que de técnicas y gestión de recursos (Bolívar, López, y Murillo, 2013).  
Finalmente, una nueva línea de investigación sobre liderazgo en las instituciones 
educativas lo constituye el liderazgo pedagógico o liderazgo centrado en el aprendizaje. En 
efecto, Gil, F.; Buxarrais, M.; Muñoz, J.; y Reyero, D. (2013), sostienen que a principios 
del año 2000, se empieza a cuestionar las limitaciones del concepto de liderazgo 
instruccional frente al llamado liderazgo centrado en el aprendizaje, término que adoptó 
oficialmente en Inglaterra la National College for School Leadership, en el año 2007. Este 
enfoque enfatiza, por un lado, la acción de las/os estudiantes y, por otro, las diversas 
funciones de liderazgo, especialmente las de transformador y compartido. Según Robinson 
(2011. Citado por Vaillant, 2015), este enfoque busca superar la gran desconexión entre 
liderazgo y procesos de aprendizaje; pues, la tendencia actual insiste en que el éxito del 
liderazgo escolar está en la incidencia en los aprendizajes de las/os alumnas/os a través de 
la mediación de los directivos y docentes. Es por ello, que las investigaciones recientes 
concluyen que las/os directoras/es deben favorecer la mejora del desarrollo profesional de 
las/os docentes para incrementar los resultados de aprendizaje en las/os alumnos. Bolívar, 
A; López, J; y Murillo, J., (2013), consideran que las instituciones educativas están para 
que las/os alumnas/os aprendan y que el éxito de la dirección escolar debiera estar en el 
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impacto que debe tener el liderazgo en los aprendizajes de las/os estudiantes. En 
consecuencia, las tareas de la dirección debieran concentrarse en todo aquello que favorece 
una mejor enseñanza y aprendizaje, así como fusionar ambos esfuerzos a fin de 
incrementar los resultados en las/os estudiantes. Si bien es necesaria una buena gestión 
escolar, ésta no es suficiente si no posibilita logros de aprendizaje. 
2.2.1.11 Aprendizaje organizacional. 
La esencia de las nuevas formas de organización es la formación de un grupo basado 
en valores y comprometido con la mejora educativa. Para ello, las operaciones de la 
organización deben aproximarse a una idea de ciclo de aprendizaje.  
En la institución se deben dar procesos mediante las cuales los miembros del equipo 
adquieren, comparten y desarrollan nuevas competencias, sensibilidades y esquemas de 
observación- Habrá aprendizaje en la medida en que las organizaciones aumenten su 
espacio de acción, y que se amplíe el ámbito en el que pueden diseñar e intervenir para 
transformar y mejorar prácticas y resultados.  
Cuando las personas comienzan a mirar “para ver de nuevo” el mundo de una forma 
más intensa empieza a desarrollar nuevas ideas que darán lugar a las innovaciones 
deseadas. En la medida en que esto suceda, se puede hablar de un ciclo de aprendizaje 
profundo. Sin este nivel de desarrollo, los cambios introducidos se quedarán en la 
superficie, en la conducta externa, en los términos nuevos; pero de cosas viejas, no habrá 
cambio de nivel de las creencias y de los hábitos.  
El aprendizaje es esencial para la planificación estratégica y ésta es a su vez la 
semilla de la transformación educativa. La gestión en una herramienta de conducción 
eficiente para potenciar los ciclos de aprendizajes profundos en las organizaciones que 
buscan concretar transformaciones en épocas de cambios permanentes. 
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Fariñas L.G. atribuye que, “en la institución se deben dar procesos mediante los 
cuales los miembros del equipo adquieren, comparten y desarrollan nuevas competencias, 
habilidades y esquemas de observación que ayudarán a desarrollar perspectivas de 
crecimiento institucional. Habrá aprendizaje en la medida en que las organizaciones 
aumenten su espacio de acción, y que se amplíe el ámbito en el que pueden diseñar e 
intervenir para transformar y mejorar prácticas y resultados”. (2005). 
2.2.2 Clima organizacional. 
2.2.2.1 Definición. 
De acuerdo a Stephen Robbins, el ambiente donde una persona desempeña su trabajo 
diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus subordinados, la relación entre el 
personal de la empresa e incluso la relación con proveedores y clientes, todos estos 
elementos van conformando lo que denominamos Clima Organizacional. Este puede ser un 
vínculo o un obstáculo para el buen desempeño de la organización en su conjunto o de 
determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella. Puede ser un factor de 
distinción e influencia en el comportamiento de quienes la integran, en suma, es la 
expresión personal de la percepción que los trabajadores y directivos se forman de la 
organización a la que pertenecen y que incide directamente en el desempeño de la 
organización. (2000, p.23). 
El clima organizacional es un tema de gran importancia hoy en día para casi todas 
las organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del ambiente de su 
organización, para así alcanzar un aumento de productividad, sin perder de vista el recurso 
humano. 
Desde que este tema despertara el interés de los estudiosos del campo del 
comportamiento organizacional y la administración, se le ha llamado de diferentes 
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maneras: ambiente, atmósfera, clima organizacional, etc. Sin embargo, sólo en las últimas 
décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar medirlo.  
De todos los enfoques sobre el concepto de clima organizacional, el que ha 
demostrado mayor utilidad es el que ve como elemento fundamental las percepciones que 
el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral.  
El ambiente afecta a la estructura de las organizaciones, por la incertidumbre que 
causa en estas últimas. Algunas empresas encaran medios relativamente estáticos; otras, se 
enfrentan a unos que son más dinámicos.  
Los ambientes estáticos crean en los gerentes mucha menos incertidumbre que los 
dinámicos, y puesto que es una amenaza para la eficacia de la empresa, el administrador 
tratará de reducirla al mínimo. Un modo de lograrlo consiste en hacer ajustes a la 
estructura de la organización. 
Componentes. Según Alexis Goncálvez, entre las alternativas para estudiar el clima 
organizacional C.O., destaca la técnica de Litwin y Stinger, que utiliza un cuestionario que 
se aplica a los miembros de la organización. Este cuestionario está basado en la teoría de 
los autores mencionados y postula la existencia de nueve dimensiones que explicarían el 
clima existente en una determinada empresa (2006, p. 57). Cada una de estas dimensiones 
se relaciona con ciertas propiedades de la organización como: 
a. Estructura. Que representa la percepción que tienen los miembros de la 
organización acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trámites y otras 
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en 
la que la organización pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en 
un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado. 
b. Responsabilidad. Que es el sentimiento de los miembros de la organización, 
acerca de su autonomía en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la 
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medida en la que la supervisión que reciben es de tipo general y no estrecha, es 
decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo. 
c. Recompensa. Que corresponde a la percepción de los miembros sobre la 
adecuación de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en 
que la organización utiliza más el premio que el castigo. 
d. Desafío. Que corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la 
organización, acerca de los desafíos que impone el trabajo. La medida en que la 
organización promueve la aceptación de riesgos calculados a fin de lograr los 
objetivos propuestos. 
e. Relaciones. Que es la percepción, por parte de los miembros de la empresa acerca 
de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales 
tanto entre pares como entre jefes y subordinados. 
f. Cooperación. Que es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la 
existencia de un espíritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados 
del grupo. Énfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como 
inferiores. 
g. Identidad. Que es el sentimiento de pertenencia a la organización y que se es un 
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la 
sensación de compartir los objetivos personales con los de la organización. 
Importancia. Cuando una persona asiste a su trabajo, lleva consigo diariamente una 
serie de ideas preconcebidas sobre sí mismo, quién es, qué se merece, qué es capaz de 
realizar, hacia dónde debe marchar la empresa, etc.  
Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo 
cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relación con el resto del personal, la 
rigidez/flexibilidad de la organización, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. Las 
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coincidencias o discrepancias que tenga la realidad, con respecto a las ideas preconcebidas 
o adquiridas por las personas durante el tiempo laborado, van a conformar el clima de la 
organización, el Clima Organizacional.  
El Clima Organizacional puede ser el vínculo o el obstáculo para el buen desempeño 
de la empresa, puede ser un factor de distinción e influencia en el comportamiento de 
quienes la integran. En suma, es la expresión personal de la "opinión" que los trabajadores 
y directivos se forman de la organización a la que pertenecen. 
2.2.2.2 Cultura organizacional.  
Es a través de la cultura organizacional que se ilumina y se racionaliza el 
compromiso del individuo con respecto a la organización. Las organizaciones se crean 
continuamente con lo que sus miembros perciben del mundo y con lo que sucede dentro de 
la organización. La cultura es parte innata para aquellos que han estado con la institución 
durante algún tiempo.  
De lo expuesto Audirac Estavillo y otros afirmaron que: la cultura de la organización  
consiste en los medios o técnicas que se encuentran a disposición del individuo para 
manejar  sus relaciones  y de los cuales  depende para abrirse paso entre y con los demás 
miembros y grupos. (2001, p.96) 
González y Bellino (2004) plantearon cuatro tipos de culturas organizacionales, 
dependiendo del énfasis que se otorga a algunos de los siguientes elementos: poder, rol, 
tareas y personas. Basado en estos, expresaron que:  
- La cultura del poder se caracteriza por ser dirigida y controlada desde un centro de 
poder ejercido por personas clave dentro de las organizaciones.  
- La cultura basada en el rol es usualmente identificada con la burocracia y se 
sustenta en una clara y detallada descripción de las responsabilidades de cada 
puesto dentro de la organización.  
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2.2.2.3 Factores del clima organizacional.  
Son aquellos agentes que inciden en el ambiente de trabajo de una Institución 
Educativa. Según, Martínez (2003), “el clima organizacional determina la forma en que un 
individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfacción, etc.” (p. 
70). En este contexto, el clima organizacional depende en cierto modo, del estilo de 
liderazgo utilizado por el director, de las políticas y los valores existentes, estructura 
organizacional de la Institución Educativa, características de los docentes, entre otros. 
De acuerdo con, Gotera (2005), “si el ambiente organizacional frustra la satisfacción 
de las necesidades de los miembros, el clima organizacional tiende a mostrarse 
desfavorable y negativo” (p. 25). Lo antes planteado, define que las condiciones de trabajo 
están supeditadas a cambios, por lo tanto, cuando el clima es favorable para el docente este 
alcanza sus niveles más altos de desempeño, pero si por el contrario el directivo no 
muestra interés en fortalecer las relaciones laborales, y motivar al personal, el ambiente de 
trabajo puede mostrarse negativo, lo que genera conflictos, peleas entre el personal, entre 
otros escenarios. 
Por su parte, Chiavenato (2001), planteo que el clima organizacional tiene “una 
amplia gama de características cualitativas: saludable, malsano, cálido, frio, incentivador, 
desmotivador, desafiante, neutro, animador, amenazador, etc.” (p. 314). Todo ello, va a 
depender del estilo de trabajo que adopte el director y de su relación con el personal 
docente. Así que, si el clima organizacional es sano, los docentes trabajaran con 
entusiasmo, pero si por el contrario es desfavorable, el ambiente se tornara turbio y 




Partiendo de estas generalidades, se exponen seguidamente los factores que inciden 
en el clima organizacional los cuales son, principalmente: liderazgo directivo, 
comunicación y relaciones interpersonales. De este modo, tenemos los siguientes: 
Liderazgo directivo: el liderazgo es el poder o influencia que puede ejercer un 
directivo en el personal docentes. De allí que, Fiedler, citado por Koontz y Weihrich 
(2007), estableció dos estilos principales de liderazgo “uno está orientado en las tareas, el 
otro está orientado al establecimiento de buenas relaciones con las personas y a conseguir 
una posición de prominencia personal” (p. 322). En este caso, el director puede optar por 
un estilo o por otro, todo va a depender de la situación y de las necesidades de la 
institución. 
El liderazgo directivo, debe estar enfocado en la misión institucional, no en temas 
personales. Dentro de este marco referencial, el director está orientado en las tareas 
educativas, su acción está diseñada en función del logro de ciertos objetivos emanados por 
el ministerio con competencia en educación, pero además, por objetivos y metas 
institucionales, por ello, es necesario crear buenas relaciones con las docentes, mantener 
relaciones de trabajo que permitan una convivencia armónica. 
Para, De Faria (2006), el liderazgo “maximiza la implicación de todos en la tarea, el 
problema a resolver, y permite la coparticipación más activa y más responsable” (p.143). 
Con este tipo de liderazgo, el gerente transfiere responsabilidades al personal docente, 
permite el trabajo y la toma de decisiones cooperativas, logrando la participación de todos 
los miembros del plantel. Se trata de saber manejar aquellas situaciones de cambio 
mediante la comunicación con el equipo docente, para que cada quien asuma su 
responsabilidad, supone fijar una orientación, desarrollar o facilitar la visión de la 
institución y lograr el cumplimiento de esta mediante la motivación hacia el personal 
docente. Para, Soria (2007), el estilo de liderazgo tiene: Un gran impacto en la integración 
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del grupo. El líder formal podrá convertirse también en el líder informal si su estilo de 
dirección no representa un reto para los miembros, sino un apoyo para la satisfacción de 
los objetivos grupales. Una comunicación adecuada con los miembros del grupo tiende a 
reducir la incertidumbre, a clarificar las tareas y a favorecer la coordinación.  
Por lo tanto, el liderazgo es un fenómeno social, implica el uso del poder y la 
autoridad por parte del directivo, para lograr los objetivos institucionales, se trata de la 
influencia que ejercer el en el personal docente para que realicen las actividades. 
Para ello, es importante que el director establezca efectivos medios de comunicación 
sepa y diseñe claramente las asignaciones y coordine las actividades del año escolar. 
Comunicación. Es la transmisión de mensajes entre el directivo y los docentes. En 
este orden de ideas se puede citar a, Lussier y Achua (2005), que expresan que la 
comunicación es “el proceso que consiste en transmitir información y significado” (p. 
174). Por lo tanto, es un proceso en el que el contenido del mensaje emitido por el director 
es importante que sea entendido por los docentes, por ello es necesario el adecuado 
feedback. De este modo, uno de los aspectos o factores básicos en cualquier ambiente de 
trabajo indiscutiblemente es la comunicación que sus miembros sostengan. De allí que, 
este es un proceso de transmisión de información, que para cada docente significara a lo 
mejor algo distinto, por ello, el director debe lograr que la información llegue a todos pero, 
de la misma manera. Al respecto Chiavenato (2006), supone que: 
Así mismo, es importante tener en cuenta que la práctica de la comunicación la 
comunicación es la que: a) garantiza la participación de las personas de los niveles 
inferiores en la solución de los problemas de la institución, b) incentiva la franqueza y la 
confianza entre las personas y los grupos en las instituciones, c) proporciona la 
información y la comprensión necesarias en la actividad de las personas, d) proporciona 
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las actividades necesarias para la motivación, cooperación y satisfacción en los cargos, e) 
una mejor comunicación conduce a un mejor desempeño en los cargos. (p. 110). 
Por lo expuesto por el autor, es importante la comunicación en las instituciones 
educativas, que esta sea efectiva, bajo un ambiente de mutuo entendimiento. Es por eso 
que tanto los directivos como los docentes deben estrechar sus lazos y fomentar un sistema 
de comunicación en el que fluya la información en todos los sentidos, empleando las 
estrategias acordes a lo que se pretende informar y lo que se espera hacer. La 
comunicación del director hacia los docentes, debe garantizar su participación, es decir, los 
docentes también están propensos a comunicar, a decidir y a informar al director, no 
solamente es el director quien comunica, también los docentes pueden hacerlo, ya que este 
es un proceso bidireccional, por lo que es necesario comunicar y escuchar. 
Otro aspecto a considerar por parte del director es el nivel de franqueza y de 
confianza que debe existir entre los docentes, en este contexto al transmitir una 
información al personal, evidentemente podrán comprender como realizar las actividades y 
el porqué de las cosas necesarias en las actividades escolares. 
Asimismo, la comunicación entre el directivo y los docentes proporciona la 
estimulación que el personal docente requiere para así lograr la cooperación y satisfacción 
laboral de todos. Por su parte, Sanz (2005), explica que el director “es consciente de la 
importancia de la expresión oral como instrumento de trabajo y de relación social, 
participa en reuniones, se concentra en el mensaje, escucha a los demás. Por lo que, el 
director al comunicarse con los docentes le concede la importancia que merece, no 
solamente a él como persona sino también a lo que dice y hace dentro del plantel. La 
comunicación es un proceso social, en el que incluyen sentimientos, situaciones, 
emociones, las cuales deben ser planamente entendidas por todos. Otro factor importante 
son las relaciones interpersonales. 
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Relaciones interpersonales: Son las interrelaciones que se establecen a fin de 
complementar información, estrechar vínculos amistosos en el trabajo, entre otros 
aspectos. Para, Valls (2006), quien recomienda para lograr excelentes relaciones 
interpersonales: “buscar un trato persona a persona, encontrar lo que se tiene en común, 
librarse de prejuicios, valorar la integridad de otras personas, ponerse en la piel de los 
demás, ante una agresión, procurar aclarar las cosas y evitar discusiones”. Por lo antes 
planteado, el director, debe fomentar adecuadas relaciones interpersonales con el personal 
docente que dirige, mostrar apoyo en las actividades que realizan, hacer críticas 
constructivas, fomentar la armonía en las actividades escolares. 
Dentro de este marco de ideas, es necesario que el director busque un trato persona a 
persona, es decir, tratar a los docentes, conversar con ellos, así se pueden encontrar cosas 
en común, evitando discusiones y malos entendidos que afectan la vida laboral, otro factor 
necesario es ponerse en el lugar de los docentes, ya que como seres humanos deben ser 
valorados en su integridad, de allí que la empatía, además, juega un papel preponderante 
en las relaciones de trabajo, y no pensar únicamente en dar órdenes que los docentes deben 
cumplir, hay que buscar un equilibrio entre los deberes y los derechos de cada docente. 
En efecto, Ocampo y Vázquez (2006), refieren que “la relación interpersonal, tiene 
sus niveles altos y sus niveles bajos…gracias a esas variaciones vive sus momentos de 
exaltación, lo que hace que la relación sea más efectiva y más interesante”. Por lo tanto, es 
de esperar que como seres humanos, en cualquier momento va a existir algún desacuerdo, 
todo ello contribuye a que el clima organizacional se perfeccione, cambie, tome nuevos 
rumbos, en beneficio del colectivo escolar. 
De este modo, las relaciones interpersonales entre el director y los docentes 
evidentemente experimentan cambios o variaciones en el día a día, ya que cada vez se van 
presentando nuevas situaciones en la institución, por ello, en determinadas ocasiones, se 
53 
  
trataran asuntos con mayor efervescencia y en ocasiones, llegaran a alterarse, pero lo 
importante es que tanto los directivos como los docentes sean coherentes en sus 
pensamientos y acciones, lograr la calma y el equilibrio, saber controlar sus emociones y 
crecer como equipo de trabajo. Precisando de una vez, Itaca (2006), sostiene que “el trato 
personalizado y que haga en función de apoyo al colaborador fomenta el descubrir sus 
habilidades y necesidades reales”. Según se ha citado, el trato personalizado entre el 
director y cada docente es necesario, así se conocen debilidades y fortalezas, necesidades e 
intereses, es estar de cerca con el personal para lograr un beneficio colectivo. 
2.2.2.4 Características del clima organizacional. 
En el clima organizacional es evidente el cambio temporal de las actitudes de las 
personas, esto puede deberse a diferentes razones, entre ellas: los días de pago, días de 
cierre mensual, entrega de aguinaldos, incremento de salarios, reducción de personal, 
cambio de directivos, etc. Por ejemplo cuando hay un aumento general de salarios, la 
motivación de los trabajadores se ve incrementada y se puede decir que tienen más ganas 
de trabajar, situación contraria si en vez de darse un incremento de salarios se hiciera un 
recorte de personal. 
Como características medulares del clima organizacional, Silva, (1996) anota las 
siguientes: 
- Es externo al individuo 
- Le rodea pero es diferente a las percepciones del sujeto 
- Existe en la organización 
- Se puede registrar a través de procedimientos varios 





 Rodríguez, (2001) menciona que el clima organizacional se caracteriza por: 
- Ser permanente, es decir, las empresas guardan cierta estabilidad de clima 
laboral con ciertos cambios graduales. 
- El comportamiento de los trabajadores es modificado por el clima de una 
empresa. 
- El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificación de 
los trabajadores. 
- Los trabajadores modifican el clima laboral de la organización y también afectan 
sus propios comportamientos y actitudes. 
- Diferentes variables estructurales de la empresa afectan el clima de la misma y a 
su vez estas variables se pueden ver afectadas por el clima. 
- Problemas en la organización como rotación y ausentismo pueden ser una 
alarma de que en la empresa hay un mal clima laboral, es decir que sus 
empleados pueden estar insatisfechos. 
Como podemos observar, el clima organizacional y el comportamiento de las 
personas tienen una estrecha relación, pues el primero produce un importante efecto sobre 
las personas, es decir, de modo directo e indirecto la percepción que las personas tengan 
del clima organizacional produce consecuencias sobre su proceder. Asimismo, podemos 
decir que el comportamiento de las personas causa un impacto en el clima organizacional. 
2.2.2.5 Escalas del clima organizacional.  
El término clima organizacional se refiere en este estudio específicamente a las 
propiedades motivadoras del ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos del 
clima que conducen a la excitación de diferentes clases de motivación. El clima 
organizacional es, en lo términos que emplea Atkinson, el resumen del patrón total de 
expectativas y valores de incentivos que existen en un medio organizacional dado Este 
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medio organizacional dado, corresponde a un momento y a unas características 
particulares, las cuales pueden variar en el tiempo, dependiendo del contexto. No hay que 
olvidar que las organizaciones son sistemas abiertos al entorno. 
Por lo anterior, los estudios experimentales o de campo en materia de clima 
organizacional han posibilitado construir un diagnóstico de la situación inicial de cambio, 
el cual antes se circunscribía a lo tecnológico y a lo financiero administrativo. 
El instrumento de medición de clima organizacional, busca medir las diferentes 
dimensiones del clima organizacional, que según (Litwin y Stringer, 1968) son:  
1. Estructura (restricciones, en cuanto a reglas, reglamentos, procedimientos)  
2. Responsabilidad y Desafío  
3. Riesgos (retos)  
4. Recompensas (vs. critica y castigo)  
5. Calidez y apoyo (cooperación)  
6. Conflictos (manejo de las diferencias) 
Este instrumento, inicialmente concebido para 31 preguntas, ha sido modificado para 
efectos educativos en diversos cursos, tratando de no perder de vista los énfasis dados por 
los autores. 
2.2.2.6 Tipos de clima organizacional.  
Likert, (citado por Brunet, 1987) en su teoría de los sistemas, determina dos grandes 
tipos de clima organizacional, o de sistemas, cada uno de ellos con dos subdivisiones. 
Menciona Brunet que se debe evitar confundir la teoría de los sistemas de Likert con las 
teorías de liderazgo, pues el liderazgo constituye una de las variables explicativas del 
clima y el fin que persigue la teoría de los sistemas es presentar un marco de referencia que 




Clima de tipo autoritario: Sistema l Autoritarismo explotador 
En este tipo de clima la dirección no tiene confianza en sus empleados. La mayor 
parte delas decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organización y se 
distribuyen según una función puramente descendente. Los empleados tienen que trabajar 
dentro de una atmosfera de miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de 
recompensas, y la satisfacción de las necesidades permanece en los niveles psicológicos y 
de seguridad. Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la 
comunicación de la dirección con sus empleados no existe más que en forma de directrices 
y de instrucciones específicas. 
Clima de tipo autoritario: Sistema ll – Autoritarismo paternalista 
Este tipo de clima es aquel en el que la dirección tiene una confianza 
condescendiente en sus empleados, como la de un amo con su siervo. La mayor parte de 
las decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los escalones inferiores. Las 
recompensas y algunas veces los castigos son los métodos utilizados por excelencia para 
motivar a los trabajadores. Bajo este tipo de clima, la dirección juega mucho con las 
necesidades sociales de sus empleados que tienen, sin embargo, la impresión de trabajar 
dentro de un ambiente estable y estructurado. 
Clima de tipo participativo: Sistema lll –Consultivo 
La dirección que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza en sus 
empleados. La política y las decisiones de toman generalmente en la cima pero se permite 
a los subordinados que tomen decisiones más específicas en los niveles inferiores. La 
comunicación es de tipo descendente. Las recompensas, los castigos ocasionales y 
cualquier implicación se utilizan para motivar a los trabajadores; se trata también de 
satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Este tipo de clima presenta un ambiente 
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bastante dinámico en el que la administración se da bajo la forma de objetivos por 
alcanzar. 
Clima de tipo participativo: Sistema lV – Participación en grupo 
La dirección tiene plena confianza en sus empleados. Los procesos de toma de 
decisiones están diseminados en toda la organización y muy bien integrados a cada uno de 
los niveles. La comunicación no se hace solamente de manera ascendente o descendente, 
sino también de forma lateral. Los empleados están motivados por la participación y la 
implicación, por el establecimiento de objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de 
los métodos de trabajo y por la evaluación del rendimiento en función de los objetivos. 
Existe una relación de amistad y confianza entre los superiores y subordinados. En 
resumen, todos los empleados y todo el personal de dirección forman un equipo para 
alcanzar los fines y los objetivos de la organización que se establecen bajo la forma de 
planeación estratégica. 
2.2.2.7 La comunicación y el clima organizacional.  
Uno de los aspectos más importantes de las relaciones entre las personas es la 
comunicación, ya que a través de ella logramos intercambiar ideas, experiencias y valores; 
transmitir sentimientos y actitudes, y conocernos mejor.  
La comunicación nos permite expresarnos y saber más de nosotros mismos, de los 
demás y del medio en que vivimos. Prat y Soler (2003), indica y reafirma: “Las personas 
se comunican porque esa comunicación es totalmente necesaria para su bienestar 
Psicológico, no es sólo una necesidad sino el medio de satisfacer muchas otras, no debe 
medirse por el grado en que la conducta comunitaria ayuda a satisfacer las propias 




La comunicación es sinónimo de conversar, relacionarse, tratarse; hacer a otro 
partícipe de lo que uno tiene lo que uno sabe; consultar con otro un asunto tomando su 
parecer. La comunicación, en las instituciones educativas es una interacción humana, sana 
y flexible.  
A pesar de que todas las personas nos relacionamos y nos comunicamos diariamente, 
no siempre nos detenemos a reflexionar sobre la trascendencia de este acto, como parte de 
nuestra convivencia diaria, somos lo que somos gracias a ello, y en la medida que 
aprendamos a valorar nuestra capacidad de comunicarnos con los demás, como especie, 
como seres, como personas, podremos mejorar nuestra forma de relacionarnos de una 
manera más positiva y creativa. 
2.2.2.8 Elementos de la comunicación. 
Fernández, (1998). Expresa que los elementos de la comunicación humana son: emisor o 
codificador, el canal, el mensaje, el receptor, el código y el referente. Así tenemos: 
a. Emisor o codificador: Es el que envía el mensaje (una información, una orden, 
una pregunta) al receptor. Aquí se encuentra: la fuente (persona o grupo de 
personas. El codificador (el que transforma, mediante un código la formulación 
de un mensaje) y El transmisor (instrumento para enviar el mensaje).  
b. El canal: Es el medio o conducto por donde se difunde el mensaje: hilos 
telefónicos, aire (cuando la comunicación es oral), libros, periódicos (cuando la 
comunicación es escrita).  
c. El mensaje: Es lo que el emisor quiere comunicar al receptor. Está constituido 
por ideas, sentimientos, motivaciones o conceptos sobre ciertos aspectos de la 
realidad. Cuando hablamos, nuestro discurso es el mensaje, cuando escribimos, 
lo escrito, cuando pintamos, el cuadro; y cuando gesticulamos, los movimientos 
de nuestros brazos y las expresiones de nuestro rostro, constituyen el mensaje.  
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d. El receptor: Es el que recibe el mensaje enviado por el emisor. Aquí se 
encuentra el decodificador, el cual recepta, procesa y conserva o rechaza la 
información.  
e. El código: Es el conjunto de signos (lengua, sistema Morse, lenguaje en general) 
usados por el emisor, y que deben ser conocidos por el receptor para que se 
entiendan.  
f. El referente: Constituye la realidad que se alude en el mensaje.  
2.2.2.9 Funciones de la comunicación. 
a. Informativa: Tiene que ver con la transmisión y recepción de la información. A 
través de ella se proporciona al individuo todo el caudal de la experiencia social e 
histórica, así como proporciona la formación de hábitos, habilidades y 
convicciones. En esta función el emisor influye en el estado mental interno del 
receptor aportando nueva información.  
b. Afectivo-valorativa: El emisor debe otorgarle a su mensaje la carga afectiva que 
el mismo demande, no todos los mensajes requieren de la misma emotividad, por 
ello es de suma importancia para la estabilidad emocional de los sujetos y su 
realización personal. Gracias a esta función, los individuos pueden establecerse 
una imagen de sí mismo y de los demás.  
c. Reguladora: Tiene que ver con la regulación de la conducta de las personas con 
respecto a sus semejantes. De la capacidad autorreguladora y del individuo 
depende el éxito o fracaso del acto comunicativo Ejemplo: una crítica permite 
conocer la valoración que los demás tienen de nosotros mismos, pero es necesario 
asimilarse, proceder en dependencia de ella y cambiar la actitud en lo sucedido.  
En una sociedad cada vez más cambiante, acelerada y despersonalizada, el encuentro 
con el otro y, por extensión, el encuentro de uno mismo a través del otro no es tarea fácil. 
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Sin embargo, esta dimensión interpersonal es un factor importante en tanto hace alusión a 
la capacidad para poder relacionarse con los demás y establecer canales de comunicación a 
través del cual se comparten un sin número de experiencias.  
Todas las personas establecemos numerosas relaciones a lo largo de nuestra vida, a 
través de las cuales, intercambiamos formas de sentir, compartimos necesidades, intereses 
y afectos, estos contactos profundos o superficiales están presentes entre las personas en la 
realización de cualquier actividad. Entonces aprender a relacionarnos con los demás, 
respetando su espacio, aceptando a cada ser humano con sus defectos y virtudes resulta 
trascendental, en tanto ello nos permite compartirnos con los demás, pero también recibir; 
escuchar y ser escuchados, comprender y ser comprendidos.  
Dar y recibir requiere seguridad y claridad de quiénes somos. Las dificultades están 
casi siempre relacionadas con la falta de valoración y apreciación que tenemos sobre 
nosotros mismos, o bien, con que no hemos aprendido a ver las cosas como "el otro" las ve 
y a respetar su punto de vista.  
Resulta increíble que día a día, podamos relacionarnos con tantas personas, 
compartir un sin número de experiencias, sentimientos, valores, conocimientos y formas 
de vida.  
Precisamente, en esa diferencia, reside la gran riqueza de las relaciones humanas, ya 
que al relacionarnos con los demás intercambiamos y construimos nuevas experiencias y 
conocimientos; pero en esa diferencia está también la dificultad para relacionarnos, 
nuestras diferentes formas de pensar y actuar nos pueden llevar a relacionarnos con 
desconfianza o a vivir conflictos, pero valorar a los demás, aceptar que hay diferencias 
entre una y otra persona y tratar de comprendernos, puede ayudarnos a superar estos 
obstáculos; por ese motivo las relaciones interpersonales son una búsqueda permanente de 
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convivencia armoniosa entre hombres y mujeres, entre personas de diferente edad, cultura, 
religión o raza. 
Visiones del clima organizacional, que son los siguientes: 
- Visión objetiva. El clima es el conjunto de características objetivas de la 
organización, perdurables y en cierto modo medible que distinguen una entidad 
de otra. De esta manera formarían parte del clima todos aquellos factores 
físicos, elementos estructurales como el tamaño del edificio, el equipamiento 
de las aulas y talleres, las normas de convivencia, los horarios del personal 
docente y administrativo. 
- Visión subjetiva. El clima viene a ser la percepción colectiva de la 
organización en su conjunto, en este caso los miembros de las organizaciones 
educativas comparten una visión global de la institución a la que pertenecen. 
De esta manera los integrantes que conviven en una institución le otorgan un 
significado personal a las características psicosociales de su entorno, que no 
son otra cosa que el contexto en el cual se establecen las relaciones 
interpersonales, de este modo el clima social de una institución es la 
percepción que tienen los sujetos acerca de las relaciones interpersonales que 
establecen en el contexto escolar. 
- Visión individual. Un tercer enfoque destaca el sentido subjetivo, pero 
individual del clima, no es un constructo mental del conjunto, colectivo, sino 
individual, así cada persona elabora su propia forma de entender las 
interacciones que ocurren dentro de la institución, formándose una visión 
propia de la organización y de las cosas que en ella suceden.  
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Naylor (2001) enfatiza sobre la individualidad y señala que: “Cada individuo percibe 
las características, las filtra a través de sus propias características subjetivas (actitudes, 
personalidad, etc.) y elabora su propia idea sobre el clima institucional”.  
Uno de los primeros autores en abordar el tema del clima en las escuelas fue Likert, 
el cual en primera instancia plantea una dicotomía en el estudio del clima, partiendo de dos 
polos opuestos (abierto y cerrado). De esta manera describe. Un clima abierto, el cual se 
concibe como el medio del trabajo participativo, en el cual se busca que cada miembro de 
la institución aporte a la misma todo su potencial humano, siendo el personal el ente 
dinámico en el funcionamiento de la institución.  
En su contraparte, el clima cerrado a su vez, está construido sobre la base de normas 
fijas que definen el papel a desarrollar por cada uno de los integrantes dentro de la 
institución, en este sentido resulta restrictivo, rígido y dependiente de las direcciones de la 
plana directiva. 
2.2.2.10 Identidad y dinámica organizacional.  
Desde un punto de vista psicológico, la identidad es entendida como el resultado de 
un proceso de socialización, que lleva al sujeto a singularizarse respecto de otros que se 
mueven en el mismo espacio social, y que le otorga la conciencia o el sentimiento de 
unidad y de continuidad en el tiempo. Pertenecer a un grupo es una de las características de 
la identidad cultural, la identidad yo-sujeto que inicia la vinculación del sí mismo con el 
otro y que, a través de las interacciones en su entorno va conformando su personalidad 
individual y social.  
Así, el término identidad constituye un concepto amplio, en tanto considerada en el 
contexto social nos permite una identificación con quienes nos rodean, una diferenciación 
estricta respecto de aquellos que conforman la sociedad. 
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Esta identificación nos garantiza la seguridad de saber quiénes somos y la 
diferenciación nos evita confundirnos con los demás. Sin embargo el concepto de 
identidad no sólo hace alusión al individuo, a la persona, sino también está enmarcada en 
la pluralidad del grupo o de la comunidad. Así por, oposición y complementariedad a la 
identidad personal se habla comúnmente de identidad colectiva.  
Iñiguez (2001), sostiene respecto a la identidad institucional: “De esta manera la 
identidad institucional es considerada como una forma colectiva de identidad que es 
configurada por las características o cualidades, socialmente compartidas por los 
individuos presentes en una institución”. 
Entonces, cada institución está matizada por su propia forma de ser, de actuar, de 
compartir, la cual es producto del conjunto de interacciones que ocurren dentro de una 
determinada institución. Así los rasgos que caracterizan la identidad institucional estará 
mediatizada por:  
Identidad personal. 
Según el Diccionario de Filosofía, la identidad se refiere al “carácter de un 
individuo... del que se dice que es “él mismo” en diferentes momentos de su existencia.” 
(Lalande, 2001) si bien la identidad se concibe como una entidad que presenta una 
permanencia y estabilidad en el tiempo, también es propio de ella su carácter dinámico y 
de transformación permanente.  
La identidad se construye y transforma a través de múltiples interacciones del sujeto 
con su medio, con los intercambios no sólo en el nivel interpersonal sino también en el 
nivel socio- estructural (cultura, institución, historia, ideología).  
Las continuas experiencias configuran en su necesidad de adaptación, llegando a 
reconfigurar su emergente identidad dentro de un contexto continuamente cambiante. 
Barbier (1996), afirma referente a la identidad personal: “Entonces la identidad puede 
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entenderse como las construcciones o representaciones que otros hacen de un sujeto 
(identidad construida por otro), o bien como las construcciones que un actor efectúa acerca 
de sí mismo (identidad construida por sí mismo)”.  
Si bien, estas dos dimensiones de la identidad, no son independientes por cuanto la 
identidad personal se configura a partir de un proceso de apropiación subjetiva de la 
identidad social. Es decir, como resultado de relaciones complejas entre la definición que 
otros hacen del sujeto y la visión que él mismo tiene o construye de sí. Esto es, su 
trayectoria de vida, su historia laboral y /o profesional con sus experiencias, sus derroteros 
y crisis, obstáculos y oportunidades, constituyen elementos claves en la dinámica de 
construcción de su identidad. Entonces es el entorno social el que imprime su marca a cada 
individuo, en tanto configura en cada sujeto la imagen que se forma de sí mismo, como 
producto de su convivencia con los demás de su especie.  
Por otra parte, cada sujeto experimenta continuos cambios, en la medida que se 
relaciona con los demás, lo cual le permitirá mantener o acrecentar la valoración que 
realiza de sí mismo. Así los cambios que se incorporan son aquellos que, en cierta forma, 
son aceptados por el mismo.  
Identidad colectiva.  
La identidad colectiva es el estado de conciencia implícitamente compartido por 
unos individuos que reconocen y expresan su pertenencia a una categoría de personas, a 
una comunidad que los acoge, a una institución de la cual forman parte. En tal sentido la 
identidad colectiva hace referencia a un conjunto de características culturalmente 
definidas, en tanto estas son compartidas por un grupo de individuos, los cuales tienen en 
común algunos rasgos específicos. Pero ¿Cuál es la relación entre identidad personal e 
identidad colectiva? Esta pregunta resulta importante, dado que su entendimiento nos 
permitirá un mayor panorama para abordar el carácter de una identidad institucional. 
65 
  
Larraín (2001) menciona refiriéndose a la identidad colectiva: “Así tendremos que, al 
construir sus identidades personales, los individuos comparten ciertas afiliaciones, 
características o lealtades grupales culturalmente determinadas, que contribuyan a 
especificar al sujeto y su sentido de identidad”.  
De lo argumentado en el párrafo anterior se desprende la noción de identidad 
colectiva, dada que ambas están interrelacionadas y se necesitan recíprocamente, vale decir 
no puede haber identidades personales sin identidades colectivas y viceversa, lo cual de 
hecho supone que las personas no pueden ser consideradas como entidades aisladas y 
opuestas a un mundo social, concebido como una realidad externa. Los individuos se 
definen por relaciones sociales y la sociedad se redefine y caracteriza a través de las 
acciones individuales. Así las identidades personales son formadas por identidades 
colectivas, culturalmente definidas, pero estas a su vez, no pueden existir separadas de los 
individuos. 
2.2.2.11 Condiciones laborales. 
 Un primer elemento tiene que ver con los resultados relacionados con las 
condiciones generales del trabajo docente. Entre los principales indicadores tenemos el 
diálogo, las decisiones y la fluidez. Al respecto, se reconoce la existencia de cuatro 
grandes sub-dimensiones a analizar:  
i) Condiciones económicas de trabajo del docente;  
ii) Tiempo de trabajo;  
iii) Relación entre el desempeño docente y las condiciones de trabajo y;  
iv) Relación entre las condiciones de trabajo y la satisfacción laboral.  
Cada una de estas sub-dimensiones permitirá obtener una mirada general de las 
percepciones y opiniones que tienen los docentes en la forma en cómo estos visualizan su 
trabajo y cómo esto podría estar influyendo en su desempeño docente. 
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Generalmente, se indaga la relación entre condiciones de trabajo y satisfacción 
laboral. Para ello, se buscó conocer la opinión de los docentes respecto de la influencia de 
las condiciones materiales y sociales de trabajo con su satisfacción laboral, a partir de su 
percepción de la importancia entre el buen desempeño docente y la satisfacción y en sus 
principales condicionantes. En este sentido, es posible observar dos posturas distintas. 
Un primer elemento necesario de destacar corresponde a la infraestructura del 
establecimiento. Al respecto, es importante recordar que todos los entrevistados trabajan 
en establecimientos educacionales de dependencia municipal, lo que permite que los 
grupos sean comparables ya que comparten características de infraestructura similares. Al 
respecto, es posible señalar que el grupo de docentes que obtuvo bajos resultados en la 
EDD concuerdan en que los espacios físicos de sus escuelas son inadecuados, faltando 
espacios para el desarrollo docente. Específicamente, se reconoce como fundamental la 
existencia de un comedor y de un lugar para descansar. Es importante destacar que algunos 
docentes plantean que no utilizan recursos para realizar sus actividades académicas, ya que 
no son de su interés. De esto se desprende que no existiría una relación causal entre la 
tenencia de materiales y el desarrollo de aprendizajes en los estudiantes, a contrapelo de la 
opinión generalizada de los docentes. 
2.2.2.12 Nivel de conflictividad. 
El conflicto tiene una escasa resonancia en los estudios y manuales clásicos de 
organización escolar, por ello, es de gran interés realizar un análisis a la transformación del 
conflicto y para ello se empezará por clarificar la terminológica, de que se entiende por 
conflicto: “un tipo de situación en la que las personas o grupos sociales buscan o perciben 
metas opuestas, afirman valores antagónicos o tienen intereses divergentes” (Jares, 1991, 
p. 108). Es decir, el conflicto es, en esencia, un fenómeno de incompatibilidad entre 
personas o grupos. 
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La visión de las escuelas como instituciones uniformes, «aconflictivas», separadas de 
las luchas de la vida cotidiana, o como simples máquinas reproductoras del orden social 
vigente, queda totalmente en entredicho no sólo desde un análisis crítico, sino también 
desde la constatación empírica que se ha obtenido al trabajar en ellas. Por consiguiente, 
sólo desde una posición ingenua o políticamente interesada puede sostener estos 
propuestos. La naturaleza conflictiva de las escuelas está originada, por el hecho de ser una 
organización y, como afirma Morgan, “el conflicto estará siempre presente en las 
organizaciones” (1990, p. 141), en la especificidad de su naturaleza organizativa, así como 
en la relación que se establece entre los centros educativos y las metas educativas de la 
sociedad a través de las políticas educativas y los currículos establecidos. Indica que la 
escuela es conflictiva como lo afirma Fernández Enguita que dice “las escuelas son sedes 
de conflictos propios y de la sociedad en general” (1992, p. 54). Desde este enfoque, las 
escuelas son consideradas como «campos de lucha, divididas por conflictos en curso o 
potenciales entre sus miembros, pobremente coordinadas e ideológicamente diversas» 
(Ball, 1989, p. 35). La escuela, como institución, ni es «aconflictiva» ni se limita a 
reproducir la ideología dominante, aunque lo haga -teorías de la reproducción-, sino que 
produce simultáneamente «conflictos culturales, políticos y económicos muy reales en el 
interior y en el exterior del sistema educativo». 
Con respecto a las causas de los conflictos, diversos autores de distintas escuelas y 
disciplinas han polemizado sobre ello. Para unos, todos los conflictos están provocados por 
el poder; para otros, además del poder incide la estima propia; para unos terceros, las 
causas de los conflictos se «psicologizan» y se reducen a los diferentes tipos de 
necesidades humanas y/o a un problema de diferentes percepciones. En el polo opuesto, 
determinados enfoques sociológicos explican la causalidad de los conflictos escolares por 
las contradicciones inherentes al sistema capitalista en el que vivimos. En la opinión de 
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Jares, la enorme conflictividad, manifiesta y latente, que se da en la institución escolar, 
sólo cabe entenderla, desde la dialéctica entre la macroestructura del sistema educativo y 
las políticas generales hacia él orientadas y los procesos micropolíticos que en el seno de 
cada centro escolar tienen lugar. Para ello, Jares encuadra el origen de los conflictos en la 
institución escolar en cuatro tipos de categorías, íntimamente ligadas entre sí, y, a veces, 
difícilmente separables. 
2.3 Definiciones de Términos Básicos 
Aprendizaje organizacional: proceso que permite mejorar las acciones de la 
organización a través del desarrollo de nuevos conocimientos y capacidades, tales como la 
identificación, la evaluación y la función. La cultura desarrollada en una organización 
puede facilitar u obstruir el aprendizaje organizacional. 
Condiciones laborales: son el conjunto de factores de la relación laboral, que 
constituyen la prestación que el trabajador desempeña de acuerdo a su jornada, horarios, 
salario, clasificación profesional, vacaciones, permisos y un largo etcétera. Entre sus 
indicadores principales tenemos el diálogo, la fluidez en el trato y la consideración en toma 
decisiones. 
Liderazgo pedagógico: tipo de liderazgo escolar que tiene propósitos educativos 
tales como establecer objetivos educativos, planificar el currículum, evaluar a los docentes 
y la enseñanza y promover el desarrollo profesional docente. Sus indicadores principales 
son la concertación, la organización y la comunicación. 
Nivel de conflictividad: se engloban dentro de la categoría de los problemas, pero 
estos últimos son más objetivables, más concretos y generalizables. Todos los conflictos 
son problemas, pero no todos los problemas son conflictos. Se toma en cuenta los 




Pensamiento estratégico: es aquel que se plantea un fin, analiza los medios con los 
que cuenta para llegar a él, y luego los dispone de tal modo que faciliten su alcance, de la 
mejor manera posible, con el menor costo temporal, personal y material, y el 
máximo beneficio. En el caso específico del ámbito educativo consideramos misión, 
visión, planificación y análisis. 
Relaciones interpersonales: son vínculos o lazos entre las personas integrantes de 
una comunidad, que resultan indispensables para el desarrollo integral del ser humano, 
considerándose como principales indicadores de esto las oportunidades, el reconocimiento 

















Capítulo III. Hipótesis y Variables 
3.1 Hipótesis 
3.1.1 Hipótesis general. 
HG. El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el clima 
organizacional en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo. 
3.1.2 Hipótesis específicas. 
HE1. El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo. 
HE2. El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las condiciones 
laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa 
Anita-2015, es moderadamente significativo. 
HE3. El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel de 
conflictividad en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo.  
3.2 Variables    
3.2.1 Variable independiente. 
Gestión administrativa.  
Definición conceptual: Es un proceso distintivo que consiste en planear, organizar, 
ejecutar y controlar, para determinar y lograr objetivos manifestados, mediante el uso de 





3.2.2 Variable dependiente. 
 Clima organizacional.       
Definición conceptual: Stephen Robbins, lo define como el ambiente donde una 
persona desempeña su trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus 
subordinados, la relación entre el personal de la empresa e incluso la relación con 
proveedores y clientes, todos estos elementos van conformando lo que denominamos 
Clima Organizacional. 
3.3 Operacionalización de Variables 
Tabla 1.  
Operacionalizacion de la Variable X.  






 Planificación  










Tabla 2.  
Operacionalizacion de la Variable Y.  






 Integración  
Condiciones laborales 
 Dialogo  
 Decisiones  
 Fluidez 
Nivel de conflictividad 





Capítulo IV. Metodología 
4.1 Enfoque de Investigación  
Esta fue una investigación de enfoque básico o fundamental, puesto que, al estudiar 
la naturaleza de las relaciones entre la gestión administrativa y el clima organizacional en 
la muestra, se explicita y deja evidencia que lo que se busca es incrementar, profundizar o 
precisar el conocimiento de estas realidades vía producción teórica al respecto. 
Por otro lado, el método de la investigación fue Descriptivo porque según Sánchez, 
H. y Reyes, C. (2009:50), consiste en: Describir, analizar e interpretar sistemáticamente un 
conjunto de hechos o fenómenos y sus variables que les caracterizan de manera tal como 
se dan en el presente.    
4.2 Tipo de Investigación 
Esta fue una investigación de tipo descriptivo, puesto que se orienta a caracterizar o 
establecer cómo son las relaciones existentes entre la gestión administrativa y el clima 
organizacional en el caso concreto establecido. Se trata de informar acerca del estado 
actual del fenómeno educativo estudiado en calidad de problema de investigación, 
caracterizándolo a través de los rasgos esenciales de las relaciones antedichas, tales como 
su existencia y magnitud o intensidad, derivando a partir de todo ello, conclusiones 
significativas.   
4.3 Diseño de Investigación  
El diseño empleado en esta investigación fue el correlacional descriptivo de corte 
transeccional o transversal, puesto que se registró información acerca de las variables bajo 
estudio (gestión administrativa y clima organizacional) en un grupo de sujetos (docentes y 
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alumnos), a fin de establecer la posible relación que los asocia (correlación) en una 
coyuntura espacio-temporal dada. 
     El siguiente gráfico corresponde a este diseño: 
    Ox   
  
  
 M   r 
 
    Oy 
Donde: 
M : muestra, en cada caso que se realiza el estudio. 
Ox: observaciones referentes a la variable “gestión administrativa”. 
Oy: observaciones referentes a la variable “clima organizacional”. 
r : posible relación entre las variables bajo estudio.       
4.4 Población y Muestra 
4.4.1 Población. 
La población estuvo compuesta por 22 docentes del nivel secundario de la 
Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015 
4.4.2 Muestra. 
La muestra, dado que la población estuvo compuesta solo por 22 docentes del nivel 
secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, se 
consideró el 100% de la población.  
4.5 Técnicas e Instrumentos de Recolección de Información  
Las técnicas empleadas en la recolección de datos, son las siguientes: 
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a. Observación sistemática: que se expresó a través de la lista de cotejo aplicada en 
base a observaciones directas reforzadas y perfeccionadas por observaciones 
complejas con carácter verificatorio;  
b. Test: que se expresó mediante la construcción y aplicación del instrumento 
denominado Cuestionario. 
Los instrumentos que se utilizaron para el desarrollo de esta investigación son los 
siguientes: 
- Lista de cotejo: con el cual se podrá evaluar la variable gestión administrativa. 
- Cuestionario: instrumento con el cual se podrá evaluar la variable clima 
organizacional  
4.6 Tratamiento Estadístico de los Datos 
 El tratamiento estadístico que se dio a los datos, fue el siguiente: 
a. Tabulación de frecuencias: por cada centro educativo e ítem en cuadros de 
doble entrada, incluyendo puntajes totales, para ambas variables y sus 
indicadores respectivos. 
b. Medidas de tendencia central: en diversos promedios hallados. 
c. Prueba de correlación: mediante el coeficiente de correlación r de Pearson. 
d. Prueba de seguridad para correlación: error probable o error estándar de 
diferencia de dos promedios correlacionados, que limitan el máximo 
permisible de fluctuación para aceptar un ajuste de correlación dado. 






Capítulo V. Resultados 
5.1 Validez y Confiabilidad de los Instrumentos   
5.1.1 Validez de los instrumentos.  
La validez de los instrumentos se efectuó en este caso, mediante el método de Juicio 
de Expertos, para lo cual se seleccionó a tres doctores en Ciencias de la Educación con 
amplia experiencia en cátedras de postgrado, investigación en general y, específicamente, 
en el diseño y aplicación de instrumentos en investigación educativa, configurando 
consistentemente su reconocimiento como expertos en la materia. A ellos se les 
proporcionó, con las formalidades del caso, los instrumentos, las fichas de validación y la 
matriz de consistencia correspondientes. 
Luego de la evaluación a la que los expertos sometieron a los instrumentos, 
emitieron sus informes en las fichas de validación, cuya síntesis se incluye en el cuadro 
siguiente: 
Tabla 3.  
Resumen de la validez de los instrumentos mediante juicio de expertos. 
 





Teniendo en cuenta estos resultados se relacionarán al siguiente cuadro de valoración 
de coeficientes de validez instrumental canónico registrado en Briones (2002) y que se 
emplea usualmente en la UNE: 
 
Expertos 
Lista de cotejo acerca 
de la gestión 
administrativa 
Cuestionario acerca del 
clima organizacional 
Puntaje % Puntaje % 
Dr. Tiburcio Solano León 800 80.0 900 90.0 
Dr. Rolando Zambrano Arce 750 75.0 950 95.0 
Dra. Mary Panta Chunga 850 85.0 850 85.0 
Promedios 800 80.0 900 90.0 
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Tabla 4.  
Cuadro de valoración de coeficientes de validez instrumental. 
Coeficientes Nivel de validez 
81 -100 
61 – 80 
41 – 60 
21 - 40 







Hallamos que, dado el juicio de los expertos, se alcanzó un promedio cuantitativo de 
80.0 % para la Lista de cotejo sobre la gestión administrativa y 90.0% para el Cuestionario 
acerca del clima organizacional. El nivel de validez en que se ubican estos instrumentos es 
el de Muy bueno y el de Excelente, lo cual se interpretó como de muy alta aplicabilidad. 
De este modo, se ratificó en su momento que era aplicable los instrumentos de 
investigación que se estaban planteando. 
5.1.2 Confiabilidad de los instrumentos. 
El grado en que la aplicación de los instrumentos realizado de modo repetido a los 
mismos sujetos u objetos producen iguales o similares resultados (lo cual es revelador de 
la consistencia interna, de la confianza en la información que brinda y de la potencia del 
instrumento para discriminar de modo constante entre un valor y otro), se seleccionó el 
método denominado Coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach, en razón 
principalmente del fundamento que es un coeficiente de vasta generalidad, dado que 
sintetiza los aportes de dos concepciones de mucha reputación aplicativa como la 
asociacionista propia del Coeficiente entre rangos de Spearman y la integralista dicotómica 
inherente al Coeficiente de consistencia interna de Kuder-Richardson. De este modo, 
tenemos lo siguiente: 
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          α =  K  1- ∑Si²    
     K -1 St²         
Donde: 
 α  : coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach. 
K  : número de preguntas. 
Si² : varianza de cada pregunta. 
St² : varianza total. 
 El cálculo del Coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach en el caso de los 
instrumentos empleados, implicó la selección de una muestra piloto de 10 docentes para 
ambos instrumentos, según el instrumento en referencia, aplicándose la prueba piloto y 
llegándose del siguiente modo a los resultados: 
a). En el caso de la lista de cotejo de evaluación de la gestión administrativa 
 
  K = 12, entonces: α =  12    1- 52134 
              12-1             131221  
   α =  0.8567651 
 
b). En el caso de la cuestionario dirigido a evaluar el clima organizacional: 
 
K = 30, entonces: α =   30  1 - 23613  
          30-1  254,256  




Los resultados anteriores se sintetizan en el siguiente cuadro: 
Tabla 5.  
Coeficientes de confiabilidad de los instrumentos según el método Alfa de Cronbach. 
Instrumento Confiabilidad según Alfa de 
Cronbach 
Lista de cotejo de evaluación de la gestión 
administrativa 
0.8567651 
Cuestionario dirigido a evaluar el clima 
organizacional  
0. 8432143 
             
Estos resultados se relacionaron al siguiente cuadro de valoración de coeficientes de 
confiabilidad de los instrumentos considerado en Hernández Sampieri y otros (2006): 
Tabla 6.  
Cuadro de valoración de coeficientes de confiabilidad instrumental. 
Coeficientes Nivel de confiabilidad 
1,0 Confiabilidad perfecta 
0,72 a 0,99 Excelente confiabilidad 
0,66 a 0,71 Muy confiable 
0,60 a 0,65 Confiable 
0,54 a 0,59 Confiabilidad baja 
0,53 a menos Confiabilidad muy baja a nula 
 
De todo lo elaborado, fluye meridianamente que los dos instrumentos, presentan un 
nivel de excelente confiabilidad, lo cual debe interpretarse como una consistencia alta.  
5.2 Presentación y Análisis de los Resultados 
5.2.1 Nivel descriptivo. 
Hipótesis general. 
HG: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el clima 
organizacional en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo. 
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HG0: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el clima 
organizacional en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, no es altamente significativo. 
a) Resultados por niveles de la variable Gestión administrativa (Instrumento: lista 
de cotejo). 
Este instrumento constaba de 12 ítems y tenía 5 alternativas a los cuales se les 
puntuaba de 1 al 5. En ese sentido, tenemos que el puntaje máximo era 60 y el mínimo 12. 
X máx. – X mín. = 60 – 12= 48 
C= R =48 = 9.6    12 + 9.6 = 21.6        i1 = 12 – 21.6 
   K  5     21.6 + 9.6 = 31.2       i2 = 21.6 – 31.2 
31.2 + 9.6 = 40.8      i3 = 31.2 – 40.8 
40.8+ 9.6 =50.4       i4 = 40.8 – 50.4 
50.4+ 9.6 =60      i5 = 50.4 – 60 
De lo cual se consolidó los niveles siguientes: 
- Nivel 1: muy alta significatividad: 50.4 - 60 
- Nivel 2: alta significatividad: 40.8 – 50.4 
- Nivel 3: moderada significatividad: 31.2 – 40.8 
- Nivel 4: baja significatividad: 21.6 – 31.2 
- Nivel 5: muy baja significatividad: 12 – 21.6 
Tabla 7.  





Muy alto 4 18.18 
Alto 8 36.36 














Figura 1. Niveles de gestión administrativa 
Descripción: se puede observar una distribución no acampanada o no gaussiana, con 
un marcado sesgo hacia los niveles altos, es decir, hacia la izquierda. Se puede observar 
que el nivel predominante es el nivel Alto, alcanzando un 36.36%, siendo más del doble 
del de nivel bajo (13.64%). En otro sentido, se observa que el nivel de menos 
predominancia es el nivel Muy bajo, con apenas un 4.55%, lo cual indica que la gestión 
administrativa tiene adecuados niveles de eficiencia, eficacia y efectividad administrativa. 
Estos resultados nos indican que se debe seguir reforzando la interacción entre la 
comunidad educativa para que la gestión administrativa mantenga estos índices adecuados. 
b) Resultados por niveles de la variable clima organizacional (Instrumento: 
cuestionario dirigido a evaluar el clima organizacional). 
Este instrumento constaba de 30 ítems y tenía 5 alternativas a los cuales se les 













X máx. – X mín. = 150 – 30= 120 
C= R =120 = 24    30 + 24 = 54      i1 = 30 – 54 
K  5     54 + 24 = 78       i2 = 54 –78 
78 + 24 = 102      i3 = 78 - 102 
102 + 24 =126       i4 = 102 – 126 
126 + 24 = 150      i5 = 126 – 150 
De lo cual se consolidó los niveles siguientes: 
- Nivel 1: muy alta significatividad: 126 - 150 
- Nivel 2: alta significatividad: 102 - 126 
- Nivel 3: moderada significatividad: 78 - 102 
- Nivel 4: baja significatividad: 54 - 78 
- Nivel 5: muy baja significatividad: 30 – 54 
Tabla 8.  





Muy alto 4 18.18 
Alto 10 45.45 














Figura 2. Niveles de la variable clima organizacional 
Descripción: se puede observar una distribución no acampanada o no gaussiana, con 
un marcado sesgo hacia los niveles altos, es decir, hacia la izquierda. Se puede observar 
que el nivel predominante es el nivel Alto, alcanzando un 45.45%, siendo más del doble de 
los niveles medio y bajo (13.63%). En otro sentido, se observa que el nivel de menos 
predominancia es el nivel Muy bajo, con apenas un 9.09%, lo cual indica que el clima 
organizacional tiene aspectos positivos en cuanto a relaciones interpersonales, condiciones 
laborales y niveles de conflictividad.  Estos resultados nos indican que se debe seguir 
manteniendo los adecuados niveles del clima organizacional, lo cual redunda en aspectos 
prácticos en el proceso de enseñanza – aprendizaje. 
Tabla 9.  
Datos básicos para correlación r de Pearson (gestión administrativa y clima organizacional) 
Niveles X Y XY X² Y² 
Muy alto 4 4 16 16 16 
Alto 8 10 80 64 100 



























r = n Σ xy - (Σx) (Σy) 
  √ [Σx² - (Σx)²] [n Σ y² - (Σ y)² 
r = 0.78303469 
De acuerdo a esta r, observamos las magnitudes de correlación: 
Tabla 10.  
Magnitudes de correlación según valores del coeficiente de correlación r de Pearson. 
Valor del coeficiente Magnitud de correlación 
± 1 
Más de ± 0.80 
Entre ± 0.60 y ± 0.79 
Entre ± 0.40 y ± 0.59 
Entre ± 0.20 y ± 0.39 
Entre ± 0.003 y ± 0.19 
Entre 0.000 y ± 0.0029 
Correlación total 




Correlación muy baja 
Correlación nula 
Fuente: “Estadística aplicada a la educación y a la psicología” de Cipriano Ángeles (1992). 
 
Toma de decisión.  
Se acepta la hipótesis de investigación general HG1 y se rechaza la hipótesis nula 
HG0, puesto que el grado relación que existe entre la gestión administrativa y el clima 
organizacional en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo (r = 0.78303469). 
Interpretación. 
El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el clima organizacional 
en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, 






De las hipótesis específicas.  
Hipótesis específica N° 1. 
HE1: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo. 
HE0: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, no es altamente significativo. 
En este caso, se emplearán los mismos resultados hallados en la variable gestión 
administrativa, esto para realizar la correlación con los resultados del clima organizacional 
pero solo con los ítems de la dimensión relaciones interpersonales. 
Tabla 11.  





Muy alto 4 18.18 
Alto 8 36.36 










En cuanto a los resultados de la dimensión relaciones interpersonales de las variables 
clima organizacional, tuvimos en cuenta solo 10 ítems relativas a esta dimensión de 
relaciones interpersonales. Esta dimensión constaba de 10 ítems y tenía 5 alternativas a los 





X máx. – X mín. = 50 – 10= 40 
C= R =40 = 8    10 + 8 = 18          i1 = 10 – 18 
K  5        18 + 8 = 26       i2 = 18 –26 
26 + 8 = 34      i3 = 26 - 34 
34 + 8 =42      i4 = 34 – 42 
42 + 8 = 50      i5 = 42 – 50 
De lo cual se consolidó los niveles siguientes: 
- Nivel 1: muy alta significatividad: 42 - 50 
- Nivel 2: alta significatividad: 34 - 42 
- Nivel 3: moderada significatividad: 26 - 34 
- Nivel 4: baja significatividad: 18 - 26 
- Nivel 5: muy baja significatividad:10 -18 
Tabla 12.  




Muy alto 3 13.63 
Alto 7 31.82 














Figura 3. Niveles de relaciones interpersonales 
Descripción: se puede observar una distribución no acampanada o no gaussiana, con 
un marcado sesgo hacia los niveles altos, es decir, hacia la izquierda. Se puede observar 
que el nivel predominante es el nivel Alto, alcanzando un 31.82%, siendo poco menos del 
doble del nivel bajo (18.18%). En otro sentido, se observa que el nivel de menos 
predominancia es el nivel Muy bajo, con apenas un 9.09%, lo cual indica que el clima 
organizacional, en cuanto a relaciones interpersonales, tiene aspectos positivos que se 
deben consolidar a lo largo del tiempo. Estos resultados nos indican que existe potencial 
para que la institución pueda destacarse en diversos aspectos dentro de la comunidad, 
puesto que se hallan escasas divergencias notorias de acuerdo a los resultados. 
Tabla 13.  
Datos básicos para correlación r de Pearson (gestión administrativa y relaciones interpersonales) 
Niveles X Y XY X² Y² 
Muy alto 4 3 12 16 9 
Alto 8 7 56 64 49 




























r = n Σ xy - (Σx) (Σy) 
√ [Σx² - (Σx)²] [n Σ y² - (Σ y)² 
r = 0.7945976 
De acuerdo a esta r, observamos las magnitudes de correlación anteriormente 
presentados y llegamos a lo siguiente: 
Toma de decisión. 
Se acepta la hipótesis específica de investigación HE1 y se rechaza la hipótesis nula 
HE0, puesto que el grado relación que existe entre la gestión administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo (r = 0.7945976). 
Interpretación. 
El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo. 
Hipótesis específica N° 2.    
HE2: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las condiciones 
laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa 
Anita-2015, es moderadamente significativo. 
HE0: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las condiciones 
laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa 
Anita-2015, no es moderadamente significativo. 
En este caso, se emplearán los mismos resultados hallados en la variable gestión 
administrativa, esto para realizar la correlación con los resultados del clima organizacional 





Tabla 14.  
Niveles de gestión administrativa  
Niveles Frecuencia absoluta Frecuencia relativa 
Muy alto 4 18.18 
Alto 8 36.36 










En cuanto a los resultados de la dimensión condicionales laborales de las variables 
clima organizacional, tuvimos en cuenta solo 10 ítems relativas a esta dimensión de 
relaciones interpersonales. Esta dimensión constaba de 10 ítems y tenía 5 alternativas a los 
cuales se les puntuaba de 1 al 5. En ese sentido, tenemos que el puntaje máximo era 50 y el 
mínimo 10. 
X máx. – X mín. = 50 – 10= 40 
C= R =40 = 8    10 + 8 = 18          i1 = 10 – 18 
K  5        18 + 8 = 26       i2 = 18 –26 
26 + 8 = 34      i3 = 26 - 34 
34 + 8 =42      i4 = 34 – 42 
42 + 8 = 50      i5 = 42 – 50 
De lo cual se consolidó los niveles siguientes: 
- Nivel 1: muy alta significatividad: 42 - 50 
- Nivel 2: alta significatividad: 34 - 42 
- Nivel 3: moderada significatividad: 26 - 34 
- Nivel 4: baja significatividad: 18 - 26 




Tabla 15.  
Niveles de condiciones laborales 
Niveles Frecuencia absoluta Frecuencia relativa 
Muy alto 3 13.63 
Alto 3 13.63 












Figura 4. Niveles de condiciones laborales 
Descripción: se puede observar una distribución acampanada o gaussiana, con un 
ligero sesgo hacia los niveles bajos, es decir, hacia la derecha. Se puede observar que el 
nivel predominante es el nivel Medio, alcanzando un 40.90%. En otro sentido, se observa 
que el nivel de menos predominancia se halla en tres niveles en Muy alto, Alto y Muy bajo 
(13.63). Estos resultados nos indican que, a diferencia de la anterior dimensión y de los 
otros resultados, en este aspecto hay una ´percepción más baja, lo cual quedará pendiente 
para que se observen que aspectos pueden estar flaqueando en las condiciones laborales 
como dimensión del clima organizacional. 








Tabla 16.  
Datos básicos para correlación r de Pearson (gestión administrativa y condiciones laborales) 
Niveles X Y XY X² Y² 
Muy alto 4 3 12 16 9 
Alto 8 3 24 64 9 




















r = n Σ xy - (Σx) (Σy) 
√ [Σx² - (Σx)²] [n Σ y² - (Σ y)² 
r = 0.29096314 
De acuerdo a esta r, observamos las magnitudes de correlación anteriormente 
presentados y llegamos a lo siguiente: 
Toma de decisión. 
Se acepta la hipótesis nula HE0 y se rechaza la hipótesis específica de investigación 
HE2, puesto que el grado relación que existe entre la gestión administrativa y las 
condiciones laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 
1256, Santa Anita-2015, no es moderadamente significativo (r = 0.29096314). 
Interpretación. 
El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 





Hipótesis específica N° 3. 
HE3: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel de 
conflictividad en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo. 
HE0: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel de 
conflictividad en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, no es altamente significativo. 
En este caso, se emplearán los mismos resultados hallados en la variable gestión 
administrativa, esto para realizar la correlación con los resultados del clima organizacional 
pero solo con los ítems de la dimensión nivel de conflictividad. 
Tabla 17.  




Muy alto 4 18.18 
Alto 8 36.36 











En cuanto a los resultados de la dimensión condicionales laborales de la variables 
clima organizacional, tuvimos en cuenta solo 10 ítems relativas a esta dimensión de 
relaciones interpersonales. Esta dimensión constaba de 10 ítems y tenía 5 alternativas a los 





X máx. – X mín. = 50 – 10= 40 
C= R =40 = 8    10 + 8 = 18          i1 = 10 – 18 
K  5        18 + 8 = 26       i2 = 18 –26 
26 + 8 = 34      i3 = 26 - 34 
34 + 8 =42      i4 = 34 – 42 
42 + 8 = 50      i5 = 42 – 50 
De lo cual se consolidó los niveles siguientes: 
- Nivel 1: muy alta significatividad: 42 - 50 
- Nivel 2: alta significatividad: 34 - 42 
- Nivel 3: moderada significatividad: 26 - 34 
- Nivel 4: baja significatividad: 18 - 26 
- Nivel 5: muy baja significatividad:10 -18 
Tabla 18.  
Niveles de conflictividad 
Niveles Frecuencia absoluta Frecuencia relativa 
Muy alto 1 4.55 
Alto 3 13.63 














Figura 5. Niveles de conflictividad 
Descripción: se puede observar una distribución no acampanada o no gaussiana, con 
un muy marcado sesgo hacia los niveles bajos, es decir, hacia la derecha. Se puede 
observar que los niveles predominantes son los niveles Bajo y Muy bajo, alcanzando un 
31.82%. En otro sentido, se observa que el nivel de menos predominancia se halla en el 
Muy alto (4.55). Estos resultados son positivos, puesto que los niveles altos en este caso de 
conflictividad, mostrarían más bien un problema profundo en la conflictividad del clima 
organizacional. En ese sentido, se puede interpretar en algún sentido, que los niveles de 
conflictividad tan bajos indican que predomina un trabajo colaborativo y armonioso, donde 















Tabla 19.  
Datos básicos para correlación r de Pearson (gestión administrativa y niveles de conflictividad) 
Niveles X Y XY X² Y² 
Muy alto 4 1 4 16 1 
Alto 8 3 24 64 9 




















r = n Σ xy - (Σx) (Σy) 
√ [Σx² - (Σx)²] [n Σ y² - (Σ y)² 
r = 0.6061196 
De acuerdo a esta r, observamos las magnitudes de correlación anteriormente 
presentados y llegamos a lo siguiente: 
Toma de decisión. 
Se acepta la hipótesis específica HE3 y se rechaza la hipótesis nula HE0, puesto que el 
grado de relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel de conflictividad en 
el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, es 
altamente significativo (r = 0.6061196 ). 
Interpretación. 
La gestión administrativa y el nivel de conflictividad en el nivel secundario de la 






5.2.2 Nivel inferencial.  
Hipótesis general.  
HG1: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el clima 
organizacional en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo. 
HG0: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el clima 
organizacional en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, no es altamente significativo. 
Contrastación de hipótesis. 
Se acepta la hipótesis de investigación general HG1 y se rechaza la hipótesis nula 
HG0, puesto que el grado relación que existe entre la gestión administrativa y el clima 
organizacional en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo (r = 0.78303469). 
Hipótesis específicas. 
Hipótesis específicas 1. 
HE1: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo. 
HE0: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 






Contrastación de hipótesis especifica 1. 
Se acepta la hipótesis específica de investigación HE1 y se rechaza la hipótesis nula 
HE0, puesto que el grado relación que existe entre la gestión administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo (r = 0.7945976). 
Hipótesis específicas 2. 
HE2: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las condiciones 
laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa 
Anita-2015, es moderadamente significativo. 
HE0: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las condiciones 
laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa 
Anita-2015, no es moderadamente significativo. 
Contrastación de hipótesis especifica 2. 
Se acepta la hipótesis nula HE0 y se rechaza la hipótesis específica de investigación 
HE2, puesto que el grado relación que existe entre la gestión administrativa y las 
condiciones laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 
1256, Santa Anita-2015, no es moderadamente significativo (r = 0.29096314). 
Hipótesis específicas 3. 
HE3: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel de 
conflictividad en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente significativo.   
HE0: El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel de 
conflictividad en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, no es altamente significativo. 
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Contrastación de hipótesis especifica 3. 
Se acepta la hipótesis específica HE3 y se rechaza la hipótesis nula HE0, puesto que el 
grado de relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel de conflictividad en 
el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, es 
altamente significativo (r = 0.6061196 ).  
5.3 Discusión de Resultados 
En esta parte abordaremos de modo sucinto y concreto los resultados nuestros con 
otros obtenidos en investigaciones similares, teniendo en cuenta un sentido comparativo. 
De este modo, tenemos que en cuanto a la hipótesis general, se concluyó que el grado de 
relación que existe entre la gestión administrativa y el clima organizacional en el nivel 
secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, es 
altamente significativo. Este resultado es incompatible en algún sentido con lo que halló 
De Franco (2002), quien concluye que no se identifican objetivos y metas, tampoco 
estrategias en forma coordinada, conjunta entre los diferentes actores del proceso 
educativo. 
Respecto a la hipótesis específica 1, se concluyó que el grado de relación que existe 
entre la gestión administrativa y las relaciones interpersonales en el nivel secundario de la 
Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, es altamente significativo. 
Este resultado presenta alguna compatibilidad con lo hallado por La Cruz (2006), quien 
concluye que los tipos de comunicación y su cumplimiento se evidencian, en las diferentes 
gestiones que se realizan en las organizaciones estudiadas, igualmente la orientación del 
personal de las instituciones estudiadas identifica las condiciones de la comunicación 




En lo referente a la hipótesis específica 2, se concluye que el grado relación que 
existe entre la gestión administrativa y las condiciones laborales en el nivel secundario de 
la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, es de baja 
significatividad. En este resultado, hallamos alguna discrepancia notoria con lo hallado por 
López (2001), quien menciona que en la actualidad no se realiza una gestión 
administrativa en el centro educativo estatal con los principios administrativos, sino lo 
hacen de manera simple y sin aplicar teorías modernas, técnicas y métodos de 
administración.  
Finalmente, en cuanto a la hipótesis específica 3, se concluye que el grado relación 
que existe entre la gestión administrativa y el nivel de conflictividad en el nivel secundario 
de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015, es altamente 
significativo. Este resultado guarda alguna compatibilidad, aunque en el ámbito 
universitario, con nuestro contraste de hipótesis, puesto que Azañedo (2006) concluye que 
el 98% de docentes y alumnos reconocen una calidad educativa y gestión universitaria 
regular y que el 100% reconoce la necesidad de elevar la calidad educativa. Se concluye 
que tanto el planeamiento estratégico institucional como la gestión universitaria son 






1. El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el clima 
organizacional en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 
1256, Santa Anita - 2015, es altamente significativo. 
2. El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 
1256, Santa Anita - 2015, es altamente significativo. 
3. El grado relación que existe entre la gestión administrativa y las condiciones 
laborales en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita - 2015, es de baja significatividad. 
4. El grado relación que existe entre la gestión administrativa y el nivel de 
conflictividad en el nivel secundario de la Institución Educativa Alfonso Ugarte 













1. Se recomienda que las facultades de educación y de ciencias sociales en general, 
orienten y asesoren sistemáticamente a los docentes hacia el logro de la 
optimización de la calidad del clima organizacional, puesto que ello redundará a 
favor de toda la comunidad educativa. 
2. Es necesario sistematizar y difundir los avances científico – pedagógicos acerca 
de la gestión administrativa, incluyendo aspectos como la formación profesional, 
estilos de liderazgo, metacognición, metaprendizaje, psicodidáctica, entre otros.  
3. Se debe promover la ejecución de líneas de investigación relacionada con la 
gestión administrativa y el clima organizacional, pero con las variaciones 
correspondientes en diseños de investigación, variables, muestras, asignaturas, 
técnica de investigación, etc. 
5. En cuanto a la gestión administrativa, es preciso que los directivos lleguen a un 
nivel de consolidación y sistematización creciente respecto a las dificultades de 
mantener un adecuado clima organizacional, la convivencia con los docentes y 
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Apéndice A. Matriz de Consistencia 
La Gestión Administrativa y su Relación con el Clima Organizacional en el Nivel Secundario de la Institución Educativa 
Alfonso Ugarte 1256, Santa Anita-2015 
Problema Objetivos Hipótesis Variables Metodología  
Problema general 
¿Cuál es el grado relación que 
existe entre la gestión 
administrativa y el clima 
organizacional en el nivel 
secundario de la Institución 
Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015? 
Problemas específicos. 
PE1: ¿Cuál es el grado relación 
que existe entre la gestión 
administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel 
secundario de la Institución 
Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015? 
PE2: ¿Cuál es el grado relación 
que existe entre la gestión 
administrativa y las condiciones 
laborales en el nivel secundario 
de la Institución Educativa 
Alfonso Ugarte 1256, Santa 
Anita-2015? 
Objetivo general 
Establecer el grado relación que 
existe entre la gestión 
administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel 
secundario de la Institución 
Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015. 
Objetivos específicos. 
OE1: Identificar el grado relación 
que existe entre la gestión 
administrativa y las relaciones 
interpersonales en el nivel 
secundario de la Institución 
Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015. 
OE2: Identificar el grado relación 
que existe entre la gestión 
administrativa y las condiciones 
laborales en el nivel secundario de 
la Institución Educativa Alfonso 
Ugarte 1256, Santa Anita-2015. 
Hipótesis general  
El grado relación que existe entre 
la gestión administrativa y el 
clima organizacional en el nivel 
secundario de la Institución 
Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente 
significativo.  
Hipótesis específicas. 
HE1: El grado relación que existe 
entre la gestión administrativa y 
las relaciones interpersonales en 
el nivel secundario de la 
Institución Educativa Alfonso 
Ugarte 1256, Santa Anita-2015, 
es altamente significativo. 
HE2: El grado relación que existe 
entre la gestión administrativa y 
las condiciones laborales en el 
nivel secundario de la Institución 
Educativa Alfonso Ugarte 1256, 







y su control.  
-Experiencia docente. 
-Condición laboral del 
docente. 
-Directivos de la I.E.
   
 
Enfoque de investigación.  
Esta es una investigación de 
enfoque básico o 
fundamental. 
Tipo de investigación. Esta 
fue una investigación de 
tipo descriptivo  
Diseño de investigación. 
El diseño empleado en esta 
investigación fue el 
correlacional descriptivo de 
corte transeccional o 
transversal. 
Población  
La población está 
compuesta por 22 docentes 
del nivel secundario de la 
Institución Educativa 
Alfonso Ugarte 1256, Santa 
Anita-2015 
Muestra  
La muestra, dado que la 
población estuvo compuesta 
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PE3: ¿Cuál es el grado relación 
que existe entre la gestión 
administrativa y el nivel de 
conflictividad en el nivel 
secundario de la Institución 
Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015?   
OE3: Identificar  el 
grado relación que existe entre la 
gestión administrativa y el nivel de 
conflictividad en el nivel 
secundario de la Institución 
Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015.  
 
HE3: El grado relación que existe 
entre la gestión administrativa y 
el nivel de conflictividad en el 
nivel secundario de la Institución 
Educativa Alfonso Ugarte 1256, 
Santa Anita-2015, es altamente 
significativo. 
 
solo por 22 docentes del 
nivel secundario de la 
Institución Educativa 
Alfonso Ugarte 1256, Santa 
Anita-2015, se consideró el 
100% de la población. 
Técnicas instrumentos de 
recolección de 
información  
Las técnicas empleadas en 
la recolección de datos, son 
las siguientes: 
a) Observación sistemática: 
b) Test  
Instrumentos  
-Lista de cotejo 
-Cuestionario. 






Apéndice B. Instrumento de Evaluación  
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
Enrique Guzmán y Valle 
Alma Máter del Magisterio Nacional 
ESCUELA DE POSGRADO 
 
LISTA DE COTEJO DE EVALUACIÓN DE LA GESTIÓN ADMINISTRATIVA 
 
Aspectos a observar MB B R M MM 
I. Eficacia administrativa. 
1. Usualmente cumple los objetivos programados en gestión de 
personal o recursos humanos. 
     
2. Usualmente cumple los objetivos programados en gestión de los 
procesos. 
     
33. Usualmente cumple los objetivos programados en gestión del 
desarrollo. 
     
4. Usualmente cumple los objetivos programados en gestión de los 
materiales. 
     
II. Eficiencia administrativa. 
5-. Se observa desempeños laborales – educativos normales. 
     
6. Se observan niveles aceptables de ahorro de tiempo.      
7. Se observan mejoras graduales en la capacitación del alumno.      
8. Se observan niveles aceptables de ahorro de materiales.      
III. Efectividad administrativa. 
9. Niveles de productividad promedio que registra. 
     
10. Niveles promedio de ahorro de tiempo que registra.      
11. Niveles promedio de avances en las destrezas logradas.      









UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
Enrique Guzmán y Valle 
Alma Máter del Magisterio Nacional 
ESCUELA DE POSGRADO 
 
1.- Datos personales 
Edad----- Sexo: Masculino ( )  Femenino ( ) 
Especialidad:……………………………………. 
Años de servicio como docente………………… 
2.-Instrucciones para el llenado del cuestionario 
 Estimado (a) profesor (a) lea atentamente cada pregunta, valora y elige una de las cinco 
posibles categorías de respuestas que van del 1 al 5 considerando que: 
Escala de Likert 
1 2 3 4 5 
Totalmente en 
desacuerdo 
En desacuerdo Ni a favor ni en 
contra 
De acuerdo Totalmente de 
acuerdo 
 
3.- Relaciones Interpersonales 
Nº ITEMS 1 2 3 4 5 
1 Los profesores se llevan bien con sus compañeros      
2 Conversan frecuentemente con sus compañeros.      
3 Tiene empatía con sus compañeros de trabajo.      
4 Se lleva bien con los directivos,      
5 Tiene sentimientos claros y definidos a favor de sus compañeros.      
6 Los hace saber lo que quiere y necesitan sus compañeros.      
7 Tiene muchas habilidades emocionales para tratar con los demás.      
8 Muestra mucho amor y afecto hacia sus amigos.      
9 Se concentra en las cualidades positivas de los demás.      






II.- Condiciones Laborales 
Nº ITEMS 1 2 3 4 5 
11 Los profesores conocen sus deberes y derechos.      
12 Manifiesta que en su centro de trabajo le ofrece una comodidad para 
desempeñar sus funciones. 
     
13 Su centro de trabajo es su segundo hogar, me siente a gusto.      
14 Su remuneración es de acuerdo al esfuerzo que hace en el 
cumplimiento de sus funciones 
     
15 El personal directivo se preocupa por su comodidad en el trabajo.      
16 Se cumplen todo lo estipulado en la Ley del profesorado en cuanto 
a mis beneficios personales y sociales 
     
17 El Estado no tiene voluntad política para mejorar la calidad de vida 
de los docentes. 
     
18 Mi profesor siempre sostiene que se debe protestar para lograr una 
reivindicación justa 
     
19 Necesita de un ambiente acogedor para cumplir sus deberes      
20 La institución no se preocupa para la mejora condiciones laborales.      
III.- Nivel de Conflictividad 
Nº ITEMS 1 2 3 4 5 
21 El nivel de trato y democracia institucional ha decaído.      
22 Existe un fuerte grado de conflictividad en la trabajo      
23 El tratamiento de conflictos es adecuado.      
24 Hay rompimiento de relaciones humanas en el Instituto.      
25 Los directivos nunca aceptan una negociación colectiva.      
26 Los directivos siempre generan conflictos con los profesores.      
27 Los profesores detestan a sus compañeros que hacen reclamos 
pacíficos. 
     
28 Los reclamos que hacen los profesores ante los directivos no son los 
adecuados. 
     
29 Me preocupa la existencia de grupos políticos en mi institución.      
30 La negociación colectiva siempre soluciona conflictos.      
 
